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Forord 
Dette specialeprojekt er en analyse af mindre produktionsvirksomheders miljøforbedringspotenti-
aler. Omdrejningspunktet er, hvordan der med Balanced Scorecard, kan skabes synergi mellem 
miljøarbejde og økonomi, så det bliver fordelagtigt for virksomhederne, at være på forkant med 
miljølovgivningen. 
 
Projektet er udført som en del af 3.dobbeltmodul, specialemodulet, på Institut for Miljø, Samfund 
og Rumlig Forandring (TekSam-uddannelsen). Det er skrevet indenfor specialeemnerne miljø og 
produktion, med et løsningsorienteret fokus på problemstillingen.   
 
Det skal nævnes at der vedlagt rapporten, er en cd-rom med bilag til rapporten, dvs. udtræk fra 
statistikbanken, interviewguide og transskribering af de interview vi har foretaget. 
 
I den forbindelse vil vi gerne benytte lejligheden, til at udtrykke en stor tak til vores informanter, 
som har stillet op til interview og anden korrespondance. Det drejer sig om Poul Thomsen, Sol-
veig Bisgaard, Carina Andersen, Lars Bøgeholm, Torben Søgaard, Michael Kock, Helle Fabian-
sen og Jakob L. Zeuthen. Uden deres hjælp og fortællinger om hverdagen på virksomhederne og i 
branchen, var det blevet et helt andet projekt. 
 
Endelig vil vi gerne sige tak til vores vejledere Tyge Kjær og Bent Søndergaard. 
 
Eventuelle kommentarer, spørgsmål og andet til projektet, modtager vi meget gerne. Skriv en mail 
til enten jclemen@ruc.dk eller anlaje@ruc.dk. 
 
God fornøjelse med læsningen! 
 
 
Jakob Clemen Nielsen og Anna Lammerts Jensen 
Roskilde Universitetscenter d. 15.august 2008 
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Summary 
This is a master thesis written at the Department of Environmental, Social and Spatial Change at 
Roskilde University. The project’s focal point is the following thesis statement:  
How is synergy created between environmental effort and a healthy economy, based on 
minor production companies’ environmental improvement potentials?  
 
In our effort to answer this thesis statement we adopted a hermeneutical approach with several 
steps of realisation in the work process. First step was to find out if our assumption, that the com-
panies lacked environmental work was correct. Therefore we selected four minor companies, two 
soap producers and two plastic foundries, and conducted an interview study. The study showed 
that, although the two soap producers had implemented an ISO 14001 environmental management 
system, the overall picture was of an unfocused effort with little or no effect. The effort was based 
on common sense, gut feeling and misleading industry guidelines and the underlying assumption 
was that environmental improvement is expenditures. This part constitutes our first analysis.  
 
The second step was to find a new method that enabled the companies to focus their environ-
mental work, instead of them using traditional methods such as ISO, EMAS, EMA and BAT. Be-
cause of our basic assumption that environmental improvement and financial progress can be co-
supportive, we chose Robert S. Kaplan and David P. Norton’s theory on the balanced scorecard. 
Since this theory does not originate in the field of environmental improvement, we needed to ad-
just and rewrite it in order to make it fit our purpose. This part constitutes the second analysis.  
 
For the third analysis, we needed to test if our new interpretation of the theory was suitable in re-
lation to the four companies. We found that it is possible to focus the environmental work by us-
ing the balanced scorecard to form a strategic perspective, thereby revealing new market opportu-
nities and increasing shareholder value for the company. This focus includes the entire production 
chain and, in the light of the strategic perspective, it emphasizes the long-term solutions. Further-
more, the use of the balanced scorecard theory can focus the companies attention on what kind of 
environmental documentation is needed and what it’s needed for. We can therefore conclude that 
the balanced scorecard can be used to create synergy between the environmental work and eco-
nomic health in minor production companies. 
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1. Motivation og indledning 
Indeværende projekt skal ses, som en naturlig forlængelse af de projekter vi begge har været med 
til at skrive på TekSam, RUC. I 2007 skrev vi sammen projektet ”Perspektiver for et andet mil-
jø(til)syn”. Det tog udgangspunkt i, hvorledes man, igennem kommunernes tilsynsfunktion, kan 
styrke mindre produktionsvirksomheders arbejde med miljøforbedringspotentialer, men samtidig, 
hvad der eksisterer af kapacitetsmangler i dette arbejde. Som det antydes var og er vores hold-
ning, at virksomhederne i dag ikke udnytter deres miljøforbedringspotentialer til fulde, og at dette 
først med rette kan siges i det øjeblik, hvor råvareforbruget er bæredygtigt og minimeret mest mu-
ligt, og virksomhederne ikke udleder til omgivelserne. Dette, vel at mærke, i hele produktionskæ-
den fra udvinding af råstoffer, over produktionen, til bortskaffelse og genanvendelse. Det omfatter 
således også samtlige hjælpe- og biprocesser både indenfor og udenfor virksomheden.  
 
En central pointe fra det forrige projekt var, at tilsynet i teorien godt kan medvirke til at flytte 
mindre produktionsvirksomheder i denne retning, men at der i praksis er en lang række faktorer, 
der virker bremsende på dette arbejde. I en mankoanalyse synliggjorde vi, at der eksisterer sådan-
ne kapacitetsmangler både på et systemisk, et institutionelt samt et individuelt niveau og at kapa-
citetsmangler på ét niveau ikke kan opvejes af et overskud af kapacitet på et andet. En række af de 
væsentligste kapacitetsmangler er oplistet nedenfor: 
 
Systemisk Institutionel Individuel 
Flere lovgivningsparadigmer eksisterer side 
om side, og der mangler sammenhængskraft 
imellem typer af regulering og førte politik-
ker på tilstødende områder. 
Der er en overflod af administrative opgaver 
i miljøforvaltningen, hvilket medfører at de 
fleste tilsyn foretages i december måned, og 
at indholdet af tilsynsrapporter tillige bliver 
mangelfuldt. 
Tilsynsmedarbejderne er fokuseret på regel-
overholdelse, og ikke på at få virksomheder-
ne til at gå videre end loven foreskriver.  
Reguleringen er indrettet reaktivt i stedet for 
proaktivt. 
Der mangler redskaber til at håndtere BAT 
og BREF-notes, og generelt set mangler 
miljømedarbejderne overblik over love og 
regler.  
Der mangler en forståelse for de bagvedlig-
gende formål med direktiver og bekendtgø-
relser, hvilket gør at de tilsynsførende har 
vanskeligt ved at forklare virksomhederne 
baggrunden for f.eks. indskærpelser og på-
bud  
Miljøreguleringen implementeret fra EU 
(IPPC og BAT) tilsigter at fjerne variatio-
nerne imellem virksomhederne, gennem 
standardkrav og standardgodkendelser. 
 
Der mangler fokus på at frigøre midler til at 
lave miljøforbedringer i virksomhederne.  
Der mangler tidsmæssige ressourcer, til at 
være opdateret i forhold til f.eks. Renere 
Teknologi-tiltag, og der bruges mange res-
sourcer på initiativer der ikke bruges til 
noget. 
 
Tilsynet måles på tilsynsfrekvensen, frem for 
på indholdet af tilsynet. 
De tilsynsførende mangler faglige kompe-
tencer i forhold til brancherne, og til tider til 
produktionsvirksomheder generelt.  
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Disse kapacitetsmangler griber alle ind i hinanden ,og danner tilsammen et komplekst spind af 
indlejringer, som gør at ændringer med miljømyndigheden som tovholder, er særdeles vanskelige 
at gennemføre. Ikke mindst når det tages i betragtning, at Danmark indgår i internationale samar-
bejder gennem f.eks. EU. Samlet set er kommunernes miljøtilsyn derfor kun i begrænset omfang i 
stand til at flytte virksomhederne i en mere miljørigtig retning. 
 
Med den viden in mente er vi derfor af den opfattelse, at undersøgelsen i dette projekt må flytte 
fokus fra myndighedernes indflydelse på virksomhedernes miljøarbejde, og hen på virksomheder-
nes egne handlemuligheder. Virksomhederne må i højere grad selv tage et ansvar for at udnytte 
deres miljøforbedringspotentialer. Vi er ikke blinde for, at især mindre virksomheder er dybt af-
hængige af signaler fra leverandører, myndigheder og kunder (signaler der på nuværende tids-
punkt ikke er så gennemtrængende), men vi er af den opfattelse, at det blot er et spørgsmål om tid, 
før det bliver tvingende nødvendigt for virksomhederne, at handle proaktivt i forhold til miljøet, 
på baggrund af omgivelsernes krav. Bl.a. synes der at være en tendens i befolkningen til at flere 
køber miljøvenlige varer, som enten er økologiske, Svanemærkede eller på anden måde har en 
positiv effekt i forhold til miljøet. 
 
En overflod af handlemuligheder 
Hvad kan virksomhederne gøre og hvordan kommer de i gang? Og ikke mindst: Hvad skal de 
vælge at give sig i kast med? Der findes nok af muligheder på ”markedet”, bare en opremsning af 
nogle få af mulighederne, er nok til at gøre en mindre produktionsvirksomheds velvillige produk-
tionschef perpleks: LCA, ISO 14001, EMAS, Svanemærkning, massebalancer, forsigtighedsprin-
cippet, klynger, ecodesign, bæredygtighed, environmental management blandt mange andre. Hi-
storisk set har begreber og metoder til klassifikation, håndtering og diskussion af miljøproblema-
tikker udviklet sig fra at være et relativt ubeskrevet blad, til at være et overordentligt omfattende 
område - i nogle sammenhænge kan det endda påstås, at fylde mere end det egentlige miljøarbej-
de! En konsekvens af denne opblomstring af begreber, og dermed også metoder, er at selv profes-
sionelle der dagligt arbejder med miljøproblematikker, ikke har det fulde overblik over hvilke 
redskaber, metoder og begreber der eksisterer, og således heller ikke noget fuldt overblik over 
hvilke implikationer brugen af et begreb, frem for et andet, tredje eller fjerde har. Derudover skal 
tillægges, at indholdet af de enkelte begreber endda kan diskuteres, og hvor tilhængere af én teo-
retisk retning påstår at de har løsningen på klodens miljøproblemer, påstår andre det modsatte.  
Ligeledes er begreber og metoder ofte formuleret udfra enten en relativ generel og bred forståelse, 
 10 
eller en meget specifik og snæver forståelse. Dette medfører et stort og kompliceret arbejde i for-
hold til at operationalisere begreberne og metoderne, og der stilles derfor store krav til de medar-
bejdere, der skal stå for implementeringen. Ligeledes bliver forståelsen og opfattelsen af miljø-
problemer determinerende, for valget af begreber og metoder, og ikke-viden får derfor afgørende 
betydning. Samlet set bliver valget af begreber og metoder, og den efterfølgende brug af dem, en 
kompliceret affære, som må opfattes som værende udenfor lægmænds rækkevidde. 
 
Miljø og økonomi 
Virksomhedernes hverdag er typisk præget af et voldsomt fokus på økonomiske nøgletal, som 
benyttes til at vurdere, hvorledes virksomheden klarer sig i konkurrencen med andre virksomhe-
der. Kort sagt er der to måder hvorpå virksomhederne på kort sigt kan øge deres indtjening, hvor 
den ene er ved at effektivisere aktivudnyttelsen og den anden er ved at forbedre omkostnings-
strukturen (Kaplan & Norton 2004:93). Set udfra et historisk perspektiv var og er miljølovgivnin-
gen fokuseret på absolutte grænseværdier, hvilket har medført at miljøforbedringer typisk gen-
nemføres som filterløsninger. Dette gør at arbejdet med miljøparametre på virksomhederne på den 
ene side godt nok har medført miljøforbedringer1, men på den anden side har forringet virksom-
hedernes konkurrenceevne.  
 
På lang sigt kan kilden til indtjening sikres, ved at tilbyde produkter eller serviceydelser til nye 
markeder og kunder, eller ved at udbygge relationen til eksisterende kunder (Kaplan & Norton 
2004:93). Miljøstyringssystemer som f.eks. EMAS eller ISO har for mange virksomheder udgjort 
denne differentiering, men det kan diskuteres i hvor høj grad miljøstyringssystemerne har medført 
egentlige miljøforbedringer. Det kan endda påstås, at virksomhedernes miljøarbejde, i forbindelse 
med miljøstyringssystemerne, kun udgøres af, hvad der er nødvendigt for at opretholde certifice-
ringen. Er dette korrekt må det dermed betyde, at miljøstyringssystemet sekundært er et miljøfor-
bedrende redskab, og primært et markedsføringsredskab. Endda et forholdsvist dyrt et af slagsen, 
idet en typisk certificering koster omkring 100.000 kr. årligt at opretholde, og i sig selv ikke er 
nogen garanti for et mersalg, øget effektivitet eller en forbedret omkostningsstruktur.  
 
Sådan bør det dog ikke være.  
 
                                                   
1
 Hvilket igen kan diskuteres da forureningen ikke fjernes, men blot ændrer form fra vand eller luft til et affalds-
problem. 
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Projektets ærinde 
Vi mener ikke at det går hurtigt nok med udviklingen i retning af miljømæssig bæredygtig pro-
duktion, og det er en opgave lovgivning ikke kan løfte alene. Virksomhederne må på banen, og 
udvikle alternative produkter og produktionsmetoder. Projektets ærinde er derfor, at angive en vej 
imod et intensiveret arbejde med produktionsvirksomheders miljøforbedringspotentialer, i form af 
en metode sammensat på en konstruktiv og realiserbar måde. Vores normative udgangspunkt for 
rapporten er, at miljøarbejde skal være tilgængeligt og selvfølgeligt for mindre virksomheder. Det 
skal stimulere virksomhedernes kreativitet i forhold til udvikling af produkter og produktionsme-
toder, og være en katalysator for forsat arbejde med virksomhedens miljøforbedringspotentialer. 
Samtidig skal arbejdet med miljøforbedringspotentialerne tage udgangspunkt i virksomhedernes 
økonomiske logik, og således sidestille økonomi med miljøparametre. 
 
Således bliver projektets omdrejningspunkt følgende problemformulering: 
 
Problemformulering 
Hvordan skabes synergi mellem miljøarbejdet og økonomi, med udgangspunkt i mindre produkti-
onsvirksomheders miljøforbedringspotentialer? 
 
Uddybning 
Som det er antydet i ovenstående, ønsker vi med denne opgave, at identificere de områder, hvor 
der er sammenfald mellem miljø og økonomi. Dette sammenfald skal ikke forstås som de områ-
der, hvor prisen for givne miljøforbedringer er acceptabel, i forhold til hvad investeringen medfø-
rer af miljøforbedringer. Omvendt skal sammenfaldet heller ikke forstås som det, at miljøforbed-
ringen må medføre en hvilken som helst pris, når blot der kan påvises en miljøforbedring. Vi for-
står i denne sammenhæng synergi, som en proces hvor miljø og økonomi understøtter hinanden, 
og tilsammen medfører en forbedret position for virksomhederne. Synergien opstår netop i det felt 
hvor både virksomhedens økonomi, miljøarbejde og miljøet som helhed drager fordel på samme 
tid, og dermed er implicit indbefattet at effekterne forstærkes, frem for hvis områderne behandles 
hver for sig. Vi ønsker med vores brug af begrebet synergi, at introducere en helhedstankegang 
som vi, generelt set, ikke mener er repræsenteret på nuværende tidspunkt i virksomhedernes mil-
jøarbejde. Synergien bygger således på en forudsætning om, at miljøparametre skal sættes på linje 
med andre styringsredskaber i virksomhederne, og ikke blot fungere som en add-on løsning, hvor 
der umiddelbart er plads og hvor det er mest bekvemt for virksomhederne. Dermed skal miljøpa-
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rametre inddrages i alle beslutninger, på samme måde som økonomiske parametre vurderes i for-
bindelse med f.eks. drift, indkøb, salg osv.  
 
Miljøarbejdet vil vi i denne sammenhæng forstå som virksomhedernes eksisterende arbejde med 
miljøet. Dette skal ses i lyset af, at en identificering af det eksisterende miljøarbejde må være 
nødvendig, for at vurdere hvilke udviklingspotentialer der er tilstede for virksomhederne. Dermed 
trækkes der også en parallel til vores tidligere projekt, idet vi dér benyttede en manko-analyse til 
at beskrive det manglende i forhold til det eksisterende. Spændet imellem det eksisterende og et 
givent mål udgør et forbedringspotentiale, og understreger samtidig vores problemorienterede til-
gang, idet en opstilling af mulige løsninger må ske med udgangspunkt i det eksisterende og nuvæ-
rende arbejde. 
 
De virksomheder vi har valgt at beskæftige os med, vil vi betegne som mindre produktionsvirk-
somheder. Vi ønsker dermed at understrege vores fokus på produktionsvirksomhederne, idet det 
er vores opfattelse, at disse besidder store potentialer i forhold til miljøarbejdet samtidig med, at 
disse virksomheder udgør en markant gruppe i forhold til den generelle erhvervssammensætning i 
Danmark2.  
 
Miljøforbedringspotentialer skal ses i forhold til hvilke mulige miljøforbedringer der er tilstede 
for virksomhederne, og dækker dermed over forbedringer i forhold til f.eks. råvareindkøb, pro-
duktionsprocesser, salg og marketing, brug og endelig bortskaffelse. Ligeledes dækker begrebet 
virksomhedernes muligheder for at identificere og forfølge miljøforbedringerne.  
                                                   
2
 http://www.statistikbanken.dk/statbank5a/default.asp?w=1280 
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2. Metode 
I det følgende kapitel vil vi forklare den metodiske baggrund for indeværende rapport. Således er 
det metodiske kapitel en diskussion af de valg og fravalg, vi direkte og indirekte har foretaget, 
ligesom vi diskuterer konsekvenserne af disse valg. Vores metodekapitel er på denne måde en 
synliggørelse af den arbejdsproces, der har gjort det muligt for os at producere indeværende rap-
port.  
 
Vi vil i kapitlet forklare, hvordan vores forforståelser danner udgangspunkt for projektet, og i den 
sammenhæng gøre nogle videnskabsteoretiske overvejelser over arbejdsmetoden. Herefter tager 
vi fat på hvorledes vi har udvalgt og indsamlet empirien til projektet, og hvordan vi, på baggrund 
af empirien, har fundet en teori, der angiver retningen mod en besvarelse af problemformulerin-
gen. Endelig berører vi identifikation af miljøparametre. 
 
Forforståelser, problemforståelsen og arbejdsformen 
For at give læseren et indblik i den arbejdsproces der ligger forud for denne rapport, vil vi i det 
følgende afsnit kort skitsere dette forløb. Samtidig skal denne gennemgang af projektforløbet ses 
som en synliggørelse af de hermeneutiske processer vi har gennemløbet i forbindelse med data-
indsamling og bearbejdning. Dermed er arbejdsformen et udtryk de for erkendelser vi har gjort i 
forløbet, samt et udtryk for hvordan disse erkendelser indgår i forhold til at skabe ny viden.  
 
Som vi allerede har nævnt, er dette projekt en naturlig forlængelse af projektet Perspektiver for et 
andet miljø(til)syn som omhandler miljømyndighedernes muligheder for at agere katalysator over-
for virksomhederne og deres miljøarbejde. En væsentlig pointe herfra er, at miljømyndighederne 
kun i ganske få tilfælde formår, at arbejde sammen med virksomhederne om at udvikle metoder, 
der kan afhjælpe miljøproblemer igennem identificeringer af miljøforbedringspotentialer. I stedet 
synes virksomhederne i de fleste tilfælde, at være underlagt en command-and-control tankegang 
fra myndighedernes side, som i høj grad dikterer udviklingstrin, mulige miljøforbedringer, evalue-
ringsmetoder mm. Virksomhederne er ligeledes af den opfattelse, at de gør hvad de kan og at der 
ikke er flere miljøforbedringspotentialer. Blandt andet som en konsekvens af myndighedernes 
diktat, er mange virksomheder ligeledes af den opfattelse, at miljøforbedringer er lig med om-
kostninger, og de er derfor tilbageholdende med igangsætte egentlige miljøforbedrende program-
mer.  
 
 14 
Forsøger vi at kigge i krystalkuglen, er der ikke meget der tyder på at udviklingen, i retning af 
command-and-control og symptombehandling, vender indenfor den nærmeste fremtid. EU-
kommissionen udsendte i december 2007 et nyt høringsforslag om ændring af IPPC-direktivet 
som, hvis det bliver vedtaget, bl.a. vil ophøje BAT-referencedokumenterne, de såkaldte BREF-
dokumenter, til gældende lov3. Hvad der tidligere var anbefalinger, f.eks. i forhold til VOC-
udledninger fra specifikke anlæg, bliver nu lovmæssige krav, og EU fastfryser hermed valget af 
teknologiske løsninger på bestemte udviklingstrin, idet virksomhederne skal leve op til kravene 
omkring BAT. Således forsøger EU at påtvinge virksomhederne ens konkurrencevilkår, gennem 
krav til teknologivalg, udledningskrav osv., uden at det nødvendigvis er til gavn for miljøet4. Set 
udfra et administrativt synspunkt er det muligvis en nemmere løsning, idet afrapportering osv. 
ensliggøres, men på baggrund af den reaktive og bagudskuende karakter som lovgivning nødven-
digvis har, er dette ikke et specielt progressivt træk, set udfra et miljømæssigt perspektiv. Dertil 
skal nævnes at virksomhederne under alle omstændigheder må være i stand til at imødekomme 
myndighedernes krav i forhold til indberetninger af forskellig art. Brug af råvarer, hjælpestoffer, 
udledningsmængder osv. skal i forvejen registreres, hvorfor det kan undre at disse data ikke bru-
ges konstruktivt. 
 
Vores normative udgangspunkt er, at det må handle om hvad der er bedst for miljøet. I den sam-
menhæng mener vi, at hverken den nuværende eller den kendte kommende regulering indeholder 
de elementer vi kunne ønske. Ligeledes ønsker vi at gøre op med opfattelsen af, at miljøarbejde 
per definition medfører flere udgifter end indtægter for virksomhederne. Derfor må udviklingen af 
det fremtidige miljøarbejde tage et andet udgangspunkt end det lovgivningsbaserede. Desuden bør 
dette arbejde ikke begrænse sig til processer der finder sted på selve virksomheden, men bør om-
fatte hele produktionskæden. Udgangspunktet for denne rapport er derfor, at opstille en metode til 
brug for virksomhederne, som systematiserer og fokuserer miljøarbejdet, men med udgangspunkt 
i den logik virksomhederne normalt træffer beslutninger udfra.  
 
Arbejdsmetoden/fremgangsmåden 
Med dette afsæt var de første arbejdsopgaver orienteret imod en historisk gennemgang af de man-
ge miljømæssige initiativer der over tid er blevet igangsat, og hvor nogle hurtigt blev forkastet, er 
andre blevet hængende, samtidig med at nye er kommet til. Formålet med vores arbejde var at 
                                                   
3
 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:52007PC0844:EN:NOT 
4
 Hertil skal nævnes at BAT netop bygger på tilgængelig teknologi indenfor rimelige økonomiske omkostninger 
for virksomhederne og der kan dermed argumenteres for, at BAT ikke nødvendigvis har rod i miljøforbedringer. 
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samle alle de ”gode” erfaringer og positive effekter i et fælles begreb, samtidig med at vi ville 
undgå de dårlige erfaringer og negative effekter. Således forsøgte vi at udfylde et begreb vi kaldte 
Renere Teknologi 2.0, idet udgangspunktet var Renere Teknologi-programmet fra midten af 
1980’erne. Dette forsøgte vi at kombinere med de hensigtserklæringer der er indeholdt i begrebet 
Industriel Økologi, for at skabe et fremadskuende perspektiv, som kunne fungere som rettesnor 
for virksomhederne.  
 
Problemet var dog at de mange metoder, vi lod os inspirere af, ikke lod sig samle, da de indbyrdes 
var relateret til forskellige procesorienteringer. Samtidig var det uhyre vanskeligt at forme begre-
berne på en måde, så tidligere tiders fejltagelser kunne undgås. Endelig var det økonomiske 
aspekt dårligt repræsenteret, hvilket vanskeliggjorde en direkte kobling til virksomhederne. Sam-
let set var vi af den opfattelse, at de mulige metoder og redskaber vi var ved at skabe, i for høj 
grad havde forudsætninger indbygget i forhold til ekspertviden eller konsulentvirksomhed, dvs. at 
miljøkompetencerne skulle placeres udenfor virksomhederne. Dermed udtryktes en mangel på 
integration. 
 
Således besluttede vi at skifte arbejdsmetode, for netop at lægge vægt på integrationen imellem 
miljøet og virksomhedernes daglige drift. Vi anlagde derfor en eksplorativ tilgang, som i højere 
grad skulle tage udgangspunkt i virksomhederne, virksomhedernes miljøproblemer, samt virk-
somhedernes arbejde med at identificere og afhjælpe disse miljøproblemer. På denne måde ville 
vi, udfra en identifikation af fire virksomheders miljøarbejde, identificere de velfungerende områ-
der, samt de områder som ikke er det, set udfra vores normative tilgang.  
 
Vi valgte herefter at koncentrere os om fire virksomheder, to i sæbebranchen og to i plastbran-
chen, og opstillede derpå nedenstående skema med en række spørgsmål relateret til virksomhe-
dernes funktioner.  
 
Skemaet bygger på de erkendelser og forforståelser som er beskrevet ovenfor, og fungerer som en 
systematisk indkredsning af problemstillingen. Hermed kunne vi identificere de områder hvor in-
terviewvirksomhederne fokuserede deres miljøarbejde, hvilken karakter miljøarbejdet bestod i, og 
derfor også på hvilke områder virksomhedernes miljøarbejde havde svagheder. Således kunne vi 
trække en parallel til vores tidligere projekts mankoanalyse, samtidig med at det problemoriente-
rede fokus for rapporten blev skærpet.  
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En hovedpointe fra denne første analyse af problemstillingen er, at virksomhederne kun i mindre 
grad formår at tilskrive miljøarbejdet værdi, og derfor ikke aktiverer dette i forhold til kunder, le-
verandører, ejere osv. Dette betyder at miljøindsatsen har tendens til at blive ufokuseret, og der-
med at virksomhederne ikke får taget hånd om de væsentligste miljøproblemer relateret til deres 
produktion. 
 
For at skabe grundlag for udvikling af en metode, var det nødvendigt for os, udfra den viden vi fik 
om vores interviewvirksomheder, at fremdrage de ting som kan gøre sig gældende for andre virk-
somheder. Dermed antager vi, at de fire interviewvirksomheders problemer i forbindelse med mil-
jøarbejdet ikke er specifikke for disse fire virksomheder, men problemer som virksomheder af 
denne type i almindelighed må forholde sig til. Her trækker vi således på erfaringer fra vores tid-
ligere projekt, de fire virksomheders brancheforeninger samt fra vores praktikophold i hhv. Kø-
benhavns Kommune og Solrød Kommune. Eftersom vi tidligere har afsøgt ”markedet”, for til-
gængelige metoder til at håndtere miljøproblematikker og miljøforbedringspotentialer uden held, 
måtte vi således se i andre retninger.  
 
Tabel 2.1 Mankoskema 
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En vurdering af mulige og brugbare værktøjer, har medført diskussioner om rækkevidden af til-
gængelige miljøvurderingsværktøjer, og har gjort at vi har været nødsaget til at se i andre retnin-
ger, for at finde egnede metoder. Valget af Balanced Scorecard som metode har derfor været en 
del af en erkendelse, samtidig med at det har været nødvendigt, at vurdere om BSC overhovedet 
er et brugbart værktøj, til at håndtere miljøforbedringspotentialer med. Valget af Balanced Score-
card som teoretisk udgangspunkt skal ses i lyset af at vi med metoden kan synliggøre de immate-
rielle værdier, samtidig med at miljøparametre gøres til et gennemgående tema i hele organisatio-
nen. 
 
Sideløbende med dette, har vi skulle indsamle og vurdere viden om, hvilke miljørelaterede mulig-
heder der er tilstede, for de fire virksomheder på kort og lang sigt. Netop det langsigtede perspek-
tiv bliver i forbindelse med BSC vigtigt, hvilket forudsætter viden om den kontekst virksomhe-
derne er en del af, dvs. kunderelationer, markedstendenser, leverandørbindinger, produktionsme-
toder osv.  
 
Således kan vi afslutningsvis kondensere de mange erkendelser til en række strategiske anbefalin-
ger til virksomhederne, som beskriver en metode, hvormed virksomhederne kan drage fordel af 
deres miljøarbejde.  
 
Ovenstående gennemgang af de væsentligste erkendelser i vores hermeneutiske fremgangsmåde, 
beskriver hvorledes indsamlingen af data i høj grad tager udgangspunkt i det empiriske. Derud-
over skal det nævnes at mange af de erkendelser, som vi er kommet frem til i løbet af dette pro-
jektforløb er implicitte, og er passeret forbi, uden at vi har tillagt dem betydning. Således udtræk-
ker vi de erkendelser vi tillægger betydning, ud fra vores fortolkningsramme, og som herefter 
konstituerer en del af en ny fortolkningsramme. Pointen er dermed, at vi ikke siger os fri fra vores 
forforståelser, men inddrager disse aktivt, som en måde hvorpå vi kan forstå det felt vi undersø-
ger, og derigennem opnå nye erkendelser.  
 
Indsamling af empiri 
I kraft af vores eksplorative tilgang til problemstillingen, er valget af virksomheder et centralt 
omdrejningspunkt med stor betydning for udviklingen af projektet. Med dette menes, at udgangs-
punktet for projektet har været virksomhederne, og deres umiddelbare situation på interviewtids-
punktet. Således har informationerne, vi har tilegnet os via interviewet, været determinerende for 
den efterfølgende proces. I dette afsnit vil vi derfor redegøre for, hvorledes vi har udvalgt de virk-
 18 
somheder vi beskæftiger os med, og hvorledes den spørgeguide vi har benyttet til vores interview, 
er forankret i vores metodiske tilgang. 
 
Valg af virksomheder 
Udvælgelsen af de virksomheder vi ønskede at interviewe, har været en langsommelig proces med 
mange diskussioner omkring størrelse, branche, reguleringsformer, miljøbelastninger osv. Derud-
over var de erfaringer vi gjorde i vores tidligere projekt, en væsentlig faktor i udvælgelsen af virk-
somhederne. Netop med udgangspunkt i de virksomheder vi beskæftigede os med i sidste projekt, 
ønskede vi til dette projekt, at udvide vores ”horisont” primært mht. virksomhedernes størrelse. 
Dette med baggrund i at vi erfarede, at helt små virksomheder med ganske få ansatte, kun i få til-
fælde har ressourcer og kompetencer til aktivt at tage del i miljøarbejdet, da det typisk er ejeren 
der tager sig af alt fra teknisk drift, investeringer, IT og miljøarbejde.  
 
Vores ønske var derfor at udvælge større virksomheder, idet de typisk har et større økonomisk 
råderum, hvorfor miljømæssige projekter synes at være mere tilgængelige og gennemførlige. På 
den anden side må virksomhederne dog ikke være af en sådan størrelse, at de på det nærmeste har 
ubegrænsede økonomiske muligheder, og større selvstændige miljøafdelinger. 
 
Det første kriterium blev derfor, at virksomhederne skulle have mellem 20 og 50 ansatte 
 
Reguleringsmæssigt er virksomhederne inddelt efter produktionskapacitet, produktionsareal eller 
råstofforbrug i tre hovedkategorier, som henviser til hvilken del af miljøreguleringen virksomhe-
derne er underlagt. Disse kategorier er hhv. bilag 1 og bilag 2 i bekendtgørelsen om godkendelse 
af listevirksomheder, samt §42 i miljøbeskyttelsesloven. Hvor bilag 1 og bilag 2 virksomheder 
alle skal have en miljøgodkendelse, er virksomheder underlagt §42 i miljøbeskyttelsesloven, regu-
leret efter en række generelle termer i forhold til miljøbeskyttelse. Der er med andre ord ikke de-
fineret branche- eller produktionsmæssige forskrifter i forhold til udledningsgrænseværdier, som 
det ellers kendes fra Bref-noterne tilknyttet IPPC-direktivet, eller i de branchebilag der er tilknyt-
tet godkendelsesbekendtgørelsen5.  
 
                                                   
5
 Udledninger til luften (luftvejledningen), eller udledninger af spildevand (spildevandsbekendtgørelsen) kræver 
dog en særskilt udledningstilladelse, hvad enten virksomheden er reguleret efter godkendelsesbekendtgørelsen 
eller reguleret efter §42. 
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I kraft af at vi ønskede at finde virksomheder, som ikke var begrænset af at skulle vælge bestemte 
miljøteknologier, og som samtidig ikke var bragt ind på et spor, hvor miljøforbedringer gennem-
føres i form af renseforanstaltninger, fravalgte vi virksomheder noteret på bilagsbekendtgørelsen. 
Dette valg blev truffet på baggrund af det bagvedliggende reguleringsparadigme, som kan relate-
res til command and control-tankegangen, og til at miljøproblemer typisk løses ved brug af rense-
foranstaltninger (BAT). 
 
Det andet kriterium blev derfor, at virksomhederne skulle være reguleret efter §42 i miljøbeskyt-
telsesloven. 
 
På baggrund af erfaringer fra vores tidligere projekt, søgte vi herudover efter produktionsvirk-
somheder som producerer slutprodukter, dvs. at virksomhedens produkter ikke måtte indgå i en 
anden virksomheds slutprodukt. Ligeledes skulle virksomhederne være repræsenteret bredt ud 
over Danmark. Den første egenskab har vi dog måtte give afkald på, idet vi ikke har kunnet op-
spore virksomheder, der selv producerer de råvarer, der indgår i produktionen, samtidig med at 
virksomheden var reguleret efter §42 i miljøbeskyttelsesloven. Ligeledes var vi ikke interesseret i 
reparationsvirksomheder eller affaldsbehandlende virksomheder, da disse virksomheder, set i for-
hold til miljøbelastningerne ved produktionsaktiviteterne, kun har marginal indflydelse på den 
samlede miljøpåvirkning i produktets livscyklus.  
 
Grunden til at vi var interesserede i at finde virksomheder der producerer et slutprodukt, skal ses i 
forhold til, at virksomheden på denne måde har en mere direkte indflydelse på produktets brug og 
bortskaffelse, og dermed en mulighed for at påvirke en så stor del af produktionskæden som mu-
ligt. Havde virksomhederne produceret deres egne råvarer, f.eks. plastgranulat, havde det yderli-
gere været muligt for virksomhederne at påvirke en betragtelig del af den samlede produktions-
kæde, og derigennem givet større forudsætninger for at producere miljøvenligt. 
 
Det tredje kriterium blev således, at virksomhederne skulle producere slutprodukter. 
 
Set i forhold til disse tre kriterier har vi valgt hhv. plastbranchen og sæbemiddelbranchen. Disse 
to brancher mener vi, opfylder de krav vi har beskrevet ovenfor, om end der indenfor de to bran-
cher stadig er stor forskel imellem virksomhederne. Der kan derfor stilles spørgsmålstegn ved 
hvorvidt valget af virksomhederne er repræsentativt, men på den anden side er det ikke vores hen-
sigt, at gøre valget repræsentativt. Vores valg af virksomheder skal ses som et ønske om et ”til-
fældigt” tværsnit eller nedslag, hvor tilfældigt ikke må forveksles med uovervejet, idet vi mener 
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valget stadig er velbegrundet. Således kunne valget nemt være faldet på andre lignende virksom-
heder indenfor de to brancher, men vores fire interviewvirksomheder var, alt afhængigt af hvor-
dan man ser det, på det rigtige sted på det rigtige tidspunkt.  
 
Det skal her nævnes, at vi kontaktede andre virksomheder, som desværre hverken havde tid eller 
lyst til at deltage, før vi fik kontakt til de fire virksomheder vi interviewer i projektet. Hvorvidt 
dette kan lægges til grund for tolkninger, er vanskeligt at afgøre, men det er dog nærliggende at 
antage, at alene fordi vi i vores præsentation af projektets ærinde nævner miljø, melder mange 
virksomheder fra. Således var argumenterne for at deltage for de fire interviewvirksomheder net-
op begrundet i, at de enten havde et veletableret miljøarbejde i forvejen, eller stod foran at skulle 
igangsætte et sådant.  
 
Vores valg af virksomheder indenfor netop disse to brancher, skal ikke ses som et udtryk for at vi 
ønsker at diskutere branchespecifikke miljøbelastninger. Vi har valgt disse brancher, fordi vi me-
ner vi kan udtrække generelle problemstillinger i forbindelse med miljøarbejdet, hvilket derigen-
nem kan hjælpe os med at identificere styrker og svagheder ved miljøarbejdet på mindre produk-
tionsvirksomheder. De specifikke miljøproblemer, der måtte være indenfor brancherne, ønsker vi 
derimod ikke at diskutere indgående, selvom det ikke kan undgås, at vi berører områderne over-
fladisk. Det må være op til virksomhederne selv at afgøre, hvorledes de vil håndtere specifikke 
miljøproblemer, således at løsningen kommer til at spille sammen med valget af virksomhedernes 
strategi. Vi vil i analysens tredje del komme med forslag til hvorledes løsningen af virksomheder-
nes konkrete miljøproblemer kan tænkes i en strategisk ramme. 
 
Det skal i forlængelse af ovenstående nævnes, at vi, som supplement til de fire virksomhedsinter-
view, har foretaget to telefoninterview med repræsentanter for de to brancheforeninger. Således 
har vi interviewet Jakob L. Zeuthen fra Brancheforeningen for Sæbe, Parfume og Tek-
nisk/kemiske artikler (SPT), og Helle Fabiansen fra Plastindustrien i Danmark. Informationerne 
fra de to interview benyttes ikke direkte, men medvirker til at placere den øvrige information i en 
overordnet forståelsesramme. De to telefoninterview blev foretaget den 13. juni 2008.  
 
Udvikling af spørgsmål og interviewsituationen 
Som konsekvens af vores eksplorative tilgang, dvs. vores identificering af virksomhedernes 
(manglende eller ufokuserede) miljøarbejde, udarbejdede vi en spørgeguide til brug i interviewsi-
tuationen, som tager udgangspunkt i virksomhedernes processer. Spørgeguiden er dermed en ned-
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skaleret version af systematikskemaet, beskrevet i afsnittet forforståelser, problemforståelsen og 
arbejdsformen6. 
 
Guiden tager udgangspunkt i virksomhedernes produkt og produktets livscyklus, således at vi på 
den ene side får et indblik i virksomhedens daglige drift, samtidig med at vi kan afdække på hvil-
ke områder og hvordan der medtages miljøparametre. Dermed er guiden, så vidt muligt, løsrevet 
fra teoretiske retninger, men konstrueret udfra vores diskussion af de mange forskellige miljørela-
terede begreber, som vi tidligere har nævnt. Således var formålet med udformningen af spørge-
guiden, at skabe et øjebliksbillede af virksomhederne, og deres brug af miljøparametre.  
 
På baggrund af ønsket om at høre virksomhedernes egen udlægning af miljøarbejdet, er spørgs-
målene tænkt som vejledende dvs., at vi kun har benyttet guiden som rettesnor i selve interviewsi-
tuationen. Således kan interviewene betegnes som løst strukturerede. Vi har dermed fulgt de in-
terviewedes vægtninger af de problemstillinger, vi har spurgt ind til, hvilket har betydet, at nogle 
områder kun er blevet berørt kortvarigt, mens andre mere indgående. For at sikre at vi alligevel 
har fået den fornødne information om områderne, har vi i disse situationer derfor spurgt ind til 
emnet senere i interviewet.  
 
Forinden besøgene på virksomhederne, forberedte vi os ved hjælp af virksomhedernes egne op-
lysninger på deres hjemmesider, deres brancheforeningers tekster om f.eks. miljøpolitik, samt di-
verse sagsmapper i kommunernes arkiver. Vi havde derudover aftalt, hvem der skulle føre ordet 
ved interviewet, og hvem der skulle fungere som backup og sikre at vi kom omkring alle emner-
ne, samt at stille uddybende spørgsmål, hvis det var nødvendigt. I selve interviewsituationen be-
stræbte vi os på at holde i en uformel tone, for derved at give plads til informantens beskrivelse af 
virksomheden – også de mindre positive sider af virksomheden. 
 
Udover selve interviewene, fik vi rundvisninger på virksomhederne. Det giver et væsentlig bedre 
indtryk af virksomheden, at se hvordan produktionen foregår ved selvsyn, frem for en mundtlig 
beskrivelse. For at fastholde indtrykket fra virksomhederne, tog vi undervejs en række billeder.  
 
Efterbehandling 
De afholdte interview har vi efterfølgende transskriberet, ud fra devisen om at det giver et bedre 
indblik i virksomhedernes miljøforståelser, alene på grund af arbejdet med selve transskriberin-
                                                   
6
 Spørgeguiden kan ses i bilag 2 
 22 
gen. Dette skal forstås på den måde, at vi gennem det til tider langsommelige arbejde med trans-
skriberingen, lægger mærke til detaljer, underforståede meninger eller modsætningsforhold, der 
ellers ville passere ubemærket forbi. Således giver transskriberingen et dybere indblik i virksom-
hedernes miljøforståelser, end vi ellers ville indfange. 
 
Interviewene har, som sagt, været med til at udvikle problemstillingen, og derved også den efter-
følgende behandling af de oplysninger vi har fået via de foretagne interview.  
 
Denne efterbehandling sker i tre analyser i rapporten, hvor vi i den første ”ordner” og samler de 
mange udsagn om miljøparametre. På denne måde bliver de fire interview, på sin vis, omskrevet 
til fire fortællinger om virksomhederne og deres arbejde med miljøparametre udfra en række 
overordnede kategorier som f.eks. produktdesign, råvarer, leverandører og kunder. De fire virk-
somheders problemer med at udnytte deres miljøforbedringspotentialer, bliver dermed synliggjort 
i analysen i kapitel 5, således at de som mere generelle problemstillinger kan behandles i den an-
den analyse.  
 
Den anden analyse, i kapitel 7, opstiller hvorledes balanced scorecard kan medvirke til at synlig-
gøre den potentielle synergi mellem miljø og økonomi på produktionsvirksomheder. 
 
Endelig bringer den tredje og sidste analyse, i kapitel 8, interviewvirksomhedernes konkrete mil-
jøforbedringspotentialer i spil med balanced scorecard, ved at udpege de muligheder virksomhe-
derne konkret kan gøre brug af, i et strategisk perspektiv.  
 
Validiteten af empirien 
En mulig besvarelse af det spørgsmål vi stiller i problemformuleringen, forudsætter ikke i sig selv 
en interviewundersøgelse. Spørgsmålet kan med stor sandsynlighed besvares gennem litteratur-
studier, kombineret med diskussioner af forskellige teoretiske retninger, og dermed uden inddra-
gelse af førstehåndsempiri. Berettigelsen af vores empiriindsamling skal derfor ses i lyset af, at 
udviklingen af problemformuleringen netop er en kondensering af vores eksplorative tilgang. Så-
ledes bygger vores eksplorative tilgang i høj grad på indsamlingen af empiri og dermed på de in-
terview vi har foretaget. Implicit er derfor, at vores empiri indgår i en hermeneutisk cirkel, hvor-
ved vi kan genbruge den indsamlede empiri, men anskue den fra forskellige vinkler og opnå for-
skellige erkendelser på forskellige steder i projekt- og problemudviklingen. Den eksplorative til-
gang sætter os dermed i virksomhedernes sted, om end vi ikke på samme måde indgår som en del 
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af virksomhedernes felt. Med interviewene bliver anskuelsen af virksomhederne bundet op på 
”virkelige” hændelser og ”virkelige” problemstillinger, hvorefter vi kan trække pointer frem, som 
er gældende for lignende virksomheder i samme situation. Havde vi arbejdet udfra litteraturstudier 
eller lignende, var denne generalisering sandsynligvis allerede sket, hvorved vi ville miste detal-
jer, hvilket igen ville betyde, at vores fremstilling af virksomhedernes forståelse af og arbejde 
med miljøforbedringspotentialer ligeledes ville blive generaliseret. Således kan der argumenteres 
for, at den valgte interviewform opfylder vores ønske om at tage udgangspunkt i virksomhedernes 
nuværende situation, og dermed i de faktiske miljøproblemer. 
 
Informanternes udsagn 
Som antydet ovenfor har vi udelukkende benyttet informantinterview til indsamling af empiri. 
Ved denne form for vidensproduktion, er det nødvendigt at knytte nogle kommentarer til vores 
anvendelse af de informationer vi har fået. Således skal det bemærkes, at vores fremhævelse af 
svagheder ved virksomhedernes miljøarbejde, som danner grundlaget for projektrapportens ud-
gangspunkt, analyse og konklusioner, ikke må opfattes som en personlig kritik på nogen måde. 
Svaghederne er påpeget ud fra virksomhederne som helhed, med fokus på de ledelses- og drift-
mæssige aspekter af virksomhederne.  
 
At vi påpeger svaghederne ved virksomhedernes miljøarbejde er ment som konstruktiv kritik, dvs. 
at den udgør et muligt potentiale for forbedringer. Det er således vores håb at vi, ved at skrive det-
te projekt, kan medvirke til at virksomhederne fremover vil anskue miljøarbejdet i et andet per-
spektiv. Dermed er vores projekt ment som en hjælp og støtte i det fremtidige arbejde med miljø-
forbedringspotentialer. Slutteligt må vi pointere at virksomhederne selv har udtrykt ønske om at 
blive udfordret i forhold til deres nuværende miljøarbejde.  
 
Valg af teori 
Som vi allerede har nævnt tidligere i kapitlet, har vi valgt at benytte Balanced Scorecard som vo-
res teoretiske løsning på et praktisk problem. Det bliver dermed det redskab, hvormed vi kan op-
stille virksomhedernes miljøforbedringspotentialer i en systematik, således at de bliver håndterba-
re. Baggrunden for valget og brugen af BSC bliver diskuteret i kapitel 6, hvorfor denne diskussion 
ikke udfoldes her. Grunden hertil skal ses i lyset af, at dette valg netop sker på baggrund af vores 
empiriske erfaringer. Det er derfor naturligt for os, at diskussionen omkring valg af teori sker 
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umiddelbart efter en diskussion af hvilke problematikker der eksisterer. Således bliver identifika-
tionen af problemstillinger, efterfulgt af en diskussion af mulige løsningsmuligheder.  
 
Netop vekselvirkningen mellem identifikation af problemstillinger og opstilling af mulige løsnin-
ger, opfatter vi som et helt centralt punkt i brugen af BSC, og dermed i opstillingen af et brugbart 
værktøj for virksomhedernes miljøarbejde. Således er udgangspunktet for BSC og vores brug af 
metoden, at den både fungerer som en overordnet forståelsesramme og er løsningsorienteret. Så-
ledes kan vi, via metoden, forstå de sammenhænge der ligger til grund for praksis, og som det kan 
være nyttigt at stille spørgsmålstegn ved. Forståelsen af årsagsvirkningssammenhænge i feltet er 
grundlag for at systematisere arbejdet med at opnå fremtidige målsætninger, og dermed udgøres 
den løsningsorienterede del af metoden. Jo større forståelse en virksomhed har for de komplekse 
sammenhænge den indgår i, jo større mulighed har den for at kunne navigere i dette felt.  
 
BSC kan dermed benyttes til at indsætte miljøproblemerne i en forståelsesramme, som gør dem 
håndterbare og giver virksomhederne en mulighed for at træffe kvalificerede valg. Denne forståel-
sesramme opbygges udfra virksomhedens nuværende situation, sammenholdt med hvor den øn-
sker at befinde sig i fremtiden. På denne måde har begreber, systematikker og metoder indeholdt i 
BSC alle udgangspunkt i virksomhedsdrift og tager dermed udgangspunkt i samme logik som 
virksomhederne, nemlig at opnå enestående resultater på kort og lang sigt (Kaplan & Norton 
1998:22).  
 
Integration af miljø, frem for add-on 
Vores teoribearbejdning baserer sig udelukkende på BSC som det er formuleret af Kaplan og Nor-
ton, dvs. med fire forretningsrelaterede perspektiver som omdrejningspunkt. Vi anser det ikke for 
hensigtsmæssigt at udarbejde et selvstændigt scorecard for miljødelen, eller at skabe et selvstæn-
digt perspektiv for miljøarbejdet. Dette valg begrunder vi ud fra vores kriterium om at miljøet ik-
ke må blive en add-on løsning, hvilket vi mener der er en stor risiko for, hvis miljøarbejdet skilles 
ud på denne måde. Således skal miljøparametre integreres allerede i virksomhedens vision og 
strategi, og via disse strømme ned gennem de fire perspektiver. 
 
Andre, som har arbejdet med BSC og miljø, har indvendt, at opdelingen i fire perspektiver ikke er 
tilstrækkelig, hvis miljøparametre skal integreres i form af bæredygtighed i scorecardet, og side-
løbende skal resultere i øget social- og corporate responsibillity (Figge et al. 2002, Woerd & 
Brink 2004). Således foreslår Figge m.fl. at perspektivet non-market tilføjes under lærings- og 
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vækstperspektivet for på denne måde at integrere en stakeholdertilgang og således udbygge ”trap-
pestigen” (se figur 7.2). Denne stakehol-
dertilgang bygger Woerd & Brink videre 
på, og omstrukturerer herudover score-
cardet til et Responsive Business Score-
card, så kunder og leverandører på den 
ene side sættes på linje med det finansiel-
le perspektiv, med planeten og samfundet 
på den anden side  (Woerd & Brink 
2002). Denne opfattelse viser en mere 
tydelig opdeling af det interne og ekster-
ne, men opdelingen giver ikke umiddel-
bart nogen klarhed i forhold til en strate-
gisk operationalisering, og miljø bliver 
som sagt et add-on (om end med stor vægt).  
 
Rækkevidden af BSC 
BSC og vores brug af metoden tager afsæt i det empiriske og en konstant foranderlig verden, og 
der er dermed ikke lagt op til, at teorien kan opstille endegyldige sandheder, men i stedet plausib-
le, kontekstafhængige årsagsvirkningssammenhænge, på baggrund af et ønske om en given udvik-
ling. Deri ligger ligeledes antagelsen om, at den indsamlede viden ikke er eller kan blive komplet, 
men udelukkende udgør en flig af en større sammenhæng. Dermed er en væsentlig forudsætning i 
arbejdet med BSC, at metoden efter behov skal justeres og rettes til, så den afspejler udviklingen i 
”virkeligheden” (Kaplan & Norton 1998:49). Vores brug af BSC skal således ikke anses for at 
være en statisk ramme, men en ramme der udvikler sig i takt med virksomheden og dennes miljø-
arbejde. 
 
Miljø og økonomi 
Det, at løse et miljøproblem, skal medføre værdiskabelse for kunder, leverandører eller partnere. I 
modsatte fald kan det ikke betale sig for virksomheden, at gøre noget ved problemet af frivillig 
vej, da det må antages, at virksomheder til hver en tid vil fokusere på, at holde omkostningsni-
veauet så lavt som muligt. Dermed skal frivillige miljøtiltag på virksomheder altid ses i lyset af, at 
de på den ene eller anden måde kan tilføre virksomheden værdi. I dette perspektiv bliver det lo-
Woerd & Brink 2002
Figur 2.2 Responsive Business Scorecard 
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gisk, at virksomheder tidligere har opfattet miljøarbejdet som omkostningsfuldt. På den ene side 
har de ikke kunnet identificere miljøarbejdet som værdiskabende i tilstrækkelig grad, og på den 
anden side har miljømyndighederne påbudt virksomhederne miljøtekniske løsninger, der forudsat-
te kontinuerlige udgifter.  
 
I vores optik sker koblingen mellem det miljømæssige og det økonomiske på baggrund af, i hvil-
ken grad miljøparametrene medvirker til at skabe øget produktivitet og/eller skaber vækst på læn-
gere sigt. Det skal åbenbares ved at synliggøre årsagsvirkningssammenhængene, som kobler de 
ikke-fysiske aktiver såsom innovationskultur, kundekendskab og et udvidet miljøansvar, med de 
håndgribelige/materielle aktiver som tilfører virksomheden værdi. I kraft af at mange miljømæs-
sige parametre netop er uhåndgribelige, eller i hvert fald uhyre vanskelige at værdisætte præcist, 
undgås de klassiske problemer med at værdisætte miljøparametrene direkte (Blok 2007:53).  
 
Samlet set kan det ikke negligeres at markedsliggørelsen af miljøparametre spiller en større og 
større rolle i forhold til virksomhederne, myndighederne og den generelle miljødiskurs i samfun-
det. Således har f.eks. grønne regnskaber, livscyklusvurderinger, cost-benefitanalyser og BAT 
længe opereret med at sætte økonomiske termer på miljømæssige parametre (Blok 2007:60). 
 
Eftersom BSC er udviklet til det formål at styre og mobilisere immaterielle værdier, kan metoden 
derfor også siges, at være en måde hvorpå immaterielle værdier, herunder miljøparametre, kan 
medtages i traditionelle regnskaber og budgetter (Kaplan & Norton 1998:19-20). Dette gør miljø-
data og miljøperformance tilgængelig for andre end miljøfolk, og i særdeleshed for aktionærer og 
ejere. Således måler og evaluerer vi med BSC på traditionelle økonomiske parametre, på bag-
grund af forbedringer eller ændringer i de immaterielle aktiver.  
 
Identifikation af miljøproblemer 
Som en konstatering af, at identifikationen af miljøproblemer er en uhyre vanskelig opgave, uden 
en umiddelbart tilgængelig og brugbar systematik, har vi i stedet besluttet at foretage et normativt 
og pragmatisk valg. Dette valg har udmøntet sig i tre retningslinjer, som er inspireret af Industriel 
Økologi (Gallopoulos 2006:13ff). Retningslinjerne skal forstås som et ideal som skal forfølges, 
dvs. at vi samtidig anerkender, at de ikke kan opfyldes hverken i dag eller i morgen. Tidshorison-
ten må således være afhængig af den valgte strategi og implementeringen af denne. Retningslin-
jerne er som følger: 
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1. Der skal anvendes fornybare ressourcer 
2. Der skal anvendes lokale ressourcer 
3. Der må ikke forekomme spild i produktion eller brugsfasen, og dermed skabes et lukket 
kredsløb 
 
Afgrænsning 
Vi vil ikke i dette projekt beskæftige os med, hvad der påvirker virksomhedernes kunder til at kø-
be miljøvenligt, da det er et område, som i sin kompleksitet, i sig selv kunne være genstand for et 
projekt. Det er dog en forudsætning som vi arbejder ud fra, og som derfor ligger i naturlig forlæn-
gelse af dette projekts problemstilling. 
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3. Branchetilgang til miljø 
 
Projektet tager udgangspunkt i fire mindre produktionsvirksomheders hverdag, for på den måde at 
identificere de problemstillinger der gør sig gældende, når de skal arbejde med miljøforbedrings-
potentialer. At vi beskæftiger os med virksomheder af nogenlunde samme type og størrelse, ud-
springer af ønsket om at finde problematikker som gør sig gældende for den slags virksomheder 
generelt, når det gælder arbejdet med miljøforbedringspotentialer.  
 
Dette kapitel omhandler det branchemæssige rum virksomhederne agerer i, i forhold til miljø. Det 
udgør et grundlag for at forstå hvorfor virksomhederne handler som de gør på, nuværende tids-
punkt, på baggrund af en antagelse om at signaler, de modtager fra deres kunder, leverandører og 
fra branchen, herunder brancheforeningerne, spiller en væsentlig rolle. Det kan være både bevidst 
og ubevidst. Denne påvirkning er værd at tage i betragtning, når vi skal opstille en metode for 
virksomhedernes arbejde med miljøforbedringspotentialer.  
 
Branchernes arbejde med miljø 
De fire virksomheder er en del af hhv. brancheforeningen for plast, Plastindustrien, og branche-
foreningen for sæbe, parfume og teknisk/kemisk artikler, SPT. I det følgende vil vi beskrive hvil-
ke miljøopfattelser der præger de to brancheforeningerne, set i forhold til udnyttelse af miljøfor-
bedringspotentialer. 
 
Vi har i de enkelte interview spurgt informanterne om brancheforeningens indflydelse og betyd-
ning for virksomheden, men generelt tillægges foreningerne ikke større betydning. Vi mener dog 
at de tegner et billede af hvilke strømninger der er i branchen. Derfor har vi kigget på de branche-
initiativer der findes i forhold til miljøforbedringspotentialer, og dertil taget kontakt til de pågæl-
dende brancheforeninger for at få nærmere oplysning om de bevæggrunde der er for f.eks. den 
aktuelle miljøpolitik. 
 
Miljø i plastbranchen 
Ifølge plast.dk består den danske plastindustri af 500 virksomheder, der beskæftiger 33.500 men-
nesker og omsætter for 42.5 mia. kr. om året. Eksporten er på mere end 70 %. 
Ca.280 virksomheder er medlem af brancheforeningen Plastindustrien, og vi formoder at der gen-
nem foreningen sker en vis påvirkning af disse virksomheder. Et område hvor brancheforeningen 
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kan have indflydelse, er på miljøområdet. Det har da også været intentionen, hvilket bl.a. ses ved 
at Plastindustrien siden 1991 har haft en nedfældet miljøpolitik. Den er siden hen blevet opdate-
ret/fornyet tre gange, senest i foråret 2008. Miljøaspektet har altså været en del af branchen i over 
15 år, og er blevet udviklet over tid. 
 
I 1995-2001 deltog Plastindustrien i et projekt sammen med Miljøstyrelsen om miljøstyring, og 
som følge deraf blev en gruppe på 15-20 virksomheder miljøcertificerede. I Plastindustriens Mil-
jøpolitik 2002 understreges det, at miljøstyring er et nyttigt redskab for plastbranchen, i forbindel-
se med at gøre produktionen mere bæredygtig og miljøansvarlig, og at hver virksomhed selv må 
opbygge et styringssystem, som svarer til deres behov (Plastindustrien 2002:9). I den nyeste mil-
jøpolitik (2008) er hensigterne om miljøstyring formuleret mere skarpt med en holdningstilkende-
givelse, hvor der står ”Alle plastvirksomheder skal indføre miljø-, arbejdsmiljø- og energiledelse” 
(Plastindustrien 2008:5). Brancheforeningens indsats i den henseende begrænser sig dog til at til-
byde rådgivning og formidling af værktøjer. I dag er der omkring 45 medlemmer af foreningen 
som er enten EMAS- eller ISO 14001-certificerede, dvs. 16%. Lidt flere medlemmer er certifice-
rede efter ISO 9001 om kvalitetsstyring (www.plast.dk. 
 
I 2003 udgav Plastindustrien ”Ecodesign, plast og innovation – en manual for produktudviklere 
og designere med interesse for plast”. Det er en detaljeret gennemgang af hvorfor og hvordan 
plastvirksomheder, eller kunder hos plastvirksomheder, kan udvikle produkter med bedre miljø-
egenskaber. Det er altså et element som indgår i branchens katalog af muligheder, i forhold til at 
indarbejde miljøparametre i plastfremstilling, men det er ikke så fremtrædende som f.eks. miljø-
styring. 
 
Et nyt element i Plastindustrien er EU’s kemikalielov REACH. I den nyeste miljøpolitik hilses 
REACH velkommen, som et værktøj til at få mere viden om og kontrol med kemikalier, men det 
anføres i samme sætning, at substitution af kemikalier med skadelige virkninger ikke skal ske 
ubetinget. Det må ikke medføre forringelse af livskvalitet (Plastindustrien 2008:5). Poul Thomsen 
fra Knudsen Plast fremhæver da også REACH, som et af de områder brancheforeningen er særligt 
opmærksom på, og som værende omdrejningspunkt for konferencer, kurser og seminarer. Det er 
dog endnu uklart hvad REACH vil have af konsekvenser for branchen, men måske vil det give 
lignende forløb som der har været i forhold til PVC gennem de sidste 15-20 år. 
 
Det er samlet set en fornuftig og omsiggribende miljøpolitik for Plastindustrien. Spørgsmålet er i 
hvor høj grad den kommer til anvendelse i hverdagen, både i brancheforeningen og virksomhe-
 32 
derne. Plastindustrien har tidligere lagt mere vægt på udvikling af miljøvenlige produkter, i form 
af bl.a. eco-design, og der er stadig stor fokus på innovation og udvikling i foreningen. ”Toolbox: 
Plastindustriens Innovationsværktøj” er netop udgivet i maj 2008, med gode råd og anbefalinger 
til at styrke innovationsevnen hos medlemsvirksomhederne. Værktøjet bygger på en pilotunder-
søgelse om innovationsstrategier, blandt 18 plastvirksomheder og ca. 100 deltagere, og giver nog-
le gode og konkrete råd til det udviklingsarbejde. Det kan dog undre at miljø, som en parameter 
for innovation, ikke er nævnt med et ord i hele værktøjet, på trods af at det virker oplagt jf. tidli-
gere indsatsområder som eco-design. Det bliver altså ualmindelig tydeligt, i forbindelse med 
Plastindustriens tema om innovation, at miljøpolitikken ikke er en integreret del af hverdagen, 
men kører parallelt med andre indsatsområder. 
 
Miljø i sæbebranchen 
Brancheforeningen for sæbe, parfume og teknisk/kemiske artikler (SPT) er en forening som 
spænder vidt. Den dækker de to hovedområder ”vaske- og rengøringsmidler” og ”kosmetik og 
personlige plejemidler”. Indenfor sektionen med vaske- og rengøringsmidler, som er relevant i 
vores sammenhæng, findes hhv. en sektion for erhverv og en for detail. Førstnævnte befinder vo-
res informanter sig i. SPT har samlet set ca. 100 medlemmer hvoraf 21 (pr. 01.03.08) er en del af 
erhverv under sektionen for vaske- og rengøringsmidler. Det dækker, i følge vores informanters 
beskrivelse af branchen, de helt store og de mindre virksomheder i Danmark, hvorimod de helt 
små virksomheder – også kaldet baljekemister af Lars Bøgeholm, Knud E. Dan – ikke ser ud til at 
figurere i brancheforeningen. I gruppen der producerer vaske- og rengøringsmidler til erhverv, 
indgår også producenter af rengøringsmaskiner og rengøringsartikler. Det er altså en forholdsvis 
lille gruppe virksomheder, som i udgangspunktet ikke har meget andet tilfælles end  at de produ-
cerer til erhverv, og Solveig Bisgaard, Simi, fortæller at da også at det bliver styret af de store 
virksomheder. ”Og de har, skægt nok, nogle helt andre behov end os andre.” (Solveig Bisgaard, 
Simi). 
  
Erhvervsgruppen under sektionen for vaske- og rengøringsmidler havde i 2006 en samlet omsæt-
ning på ca.0,81 mia. kr. hvoraf de 0,21 mia. kr. var i kategorien rengøringsmaskiner og –artikler 
(www.spt.dk).   
 
I SPT er der ikke en overordnet miljøpolitik, men i erhvervsgruppen er der i stedet opstillet SPT-
charteret, som nu har eksisteret i fire år. Charteret, som virksomhederne frivilligt vælger om de vil 
være en del af, stiller omfattende krav virksomhedernes arbejde med miljø, arbejdsmiljø og etik 
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(sidstnævnte om f.eks. at undgå dyreforsøg, at modarbejde diskrimination og tegning af produkt-
ansvarsforsikring). Miljømæssigt er der følgende krav: 
• Etablering af miljøledelsessystem efter ISO 14001 eller EMAS 
• Overholdelse af FN’s charter om bæredygtighed 
• Grundigt kendskab til gældende regler for brug af kemiske stoffer, med henblik på substi-
tution (SPT 2004:1f) 
• Grundig kundevejledning i brug af produkterne 
• Undlade indhold af følgende stoffer i produkterne: triclosan, nonylphenolethoxylater, 
MAC’er (kationiske tensider), samt produkter der er klassificeret som kræftfremkaldende, 
mutagene, reproduktionstoksiske eller eksplosive. 
• Så vidt muligt undlade brug af konserveringsstoffer. 
• At kunne oplyse kunder om indholdsstoffer i produkterne, herunder om allergifremkal-
dende parfumestoffer 
• At give entydige miljøoplysninger i leverandørbrugsanvisninger 
• At anvende emballage (inkl. etiketter) uden brug af PVC (SPT 2006:1f) 
 
 
Ni virksomheder i erhvervsgruppen har underskrevet charteret, som er produktorienteret og rettet 
mod slutbrugerne. I følge Jakob Zeuthen, seniorkonsulent i SPT, er foreningen netop ved at revi-
dere charteret, så det passer til medlemmernes nye krav. Således vil der blive et øget fokus på 
klima, arbejdsmiljø, kvalitet og service i det reviderede charter som offentliggøres i august 2008. 
Der arbejdes på at gøre Det Sociale Indeks7 og Klimakompasset8 til en del af kravene i charteret 
(telefoninterview 13.06.08). På den måde tegner der sig et billede af at SPT-charteret med tiden 
bliver produktionsorienteret, og udviklet i samme takt med de virksomheder der i forvejen delta-
ger i arbejdet. Bl.a. er fem virksomheder under SPT-charteret allerede nu tilsluttet Det Sociale 
Indeks (www.detsocialeindeks.dk). Denne tætte sammenhæng mellem udviklingen af virksomhe-
derne som er med i charteret, og selve charterets udvikling, betyder samtidig at det kan blive 
svært for nye deltagere at blive koblet på charteret. 
 
Udover SPT-charteret findes der et europæisk charter for bæredygtig rengøring, A.I.S.E Charter. 
Det er i regi af den Europæiske branchesammenslutning for producenter af Sæbe, Vaske- og Ple-
                                                   
7
 Det Sociale Indeks er et værktøj til systematisk forebyggelse, fastholdelse og rekruttering på danske virksom-
heder, udarbejdet for  Arbejdsmarkedsstyrelsen og Beskæftigelsesministeriet i 2007 (www.detsocialeindeks.dk). 
8
 Klimakompasset er et værktøj under udarbejdelse i et samarbejde mellem Dansk Industri og Økonomi- og Er-
hvervsministeriet. Det skal understøtte virksomhedernes frivillige reduktion af egen CO2-udledning 
(www.klimakompasset.dk) 
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jemidler, som tæller medlemmer fra 30 lande og dækker mere end 900 virksomheder (SPT 
2008:8). A.I.S.E charteret er i modsætning til SPT-charteret, i følge Jakob Zeuthen, rettet mod 
branchen og lovgivere med det formål at understrege, at man kan og er villig til at gå længere, end 
det umiddelbart er lovmæssigt påkrævet i forhold til bæredygtighed. Det er mere procesorienteret, 
dvs. en form for demonstration af Best Practice (telefoninterview 13.06.08). Der er 11 virksom-
heder, med distribution i Danmark, som er tilsluttet charteret. Heraf er der to virksomheder, Eco-
lab og Danlind, med produktion placeret i Danmark (A.I.S.E 2007:5). Virksomhederne skal, inden 
de indtræder i A.I.S.E Charteret, gennem et Charter Entrance Check for at få dokumenteret, at de 
lever op til charterets krav. Herefter skal der årligt fremsendes nøgletal (Key Performance Indica-
tors, KPI) som vurderes af en uvildig audit til A.I.S.E, som på denne baggrund udarbejder en bæ-
redygtighedsrapport for virksomhedernes, og dermed charterets, formåen (SPT 2008:3).  
 
Charterets bæredygtighedsprocedurer (CSP’er) omhandler vurdering af råvarer mm. til brug i sel-
ve produktet, men som sådan stilles der ikke spørgsmålstegn ved produktet i sig selv. Det samme 
gør sig gældende for de nøgletal der skal indberettes, endog i højere grad, da fokus er indstillet på 
nogle faste parametre som f.eks. hvorvidt virksomheden anvender kemikalier som er omfattet af 
en fyldestgørende risikovurdering9 (A.I.S.E 2007:16). Det lægger op til at virksomheden selv 
handler på indholdet af f.eks. risikovurderingen, men det er intet krav. Det samme gælder de øvri-
ge KPI’er. 
 
Kravene i A.I.S.E Charteret er følgende:  
                                                   
9
 Et frivilligt initiativ af A.I.S.E og den kemiske industri (Cefic) om risikovurderinger af hele sæbebranchens 
produktspektrum, kaldet HERA (Human and Environmental Risk Assessments on ingredients of household 
cleaning products) (www.heraproject.com) 
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Opsamling  
De to brancheforeninger har altså på hver deres måde fokus på miljø, og kapitlet ovenfor afspejler 
at miljø tillægges en betydning for medlemsvirksomhederne. Det påfaldende er at ingen af bran-
cheforeningerne stiller krav til medlemmerne, dvs. det er et område hvor medlemmerne ikke vil 
forpligte sig overfor hinanden i stor skala. Eksempelvis kunne et ønskværdigt scenario, i forhold 
til Plastindustrien, være at foreningen satte et procentvis mål og en deadline for antallet af med-
lemmer som skal indføre miljøstyring. Det blev påpeget af Danmarks Naturfredningsforenings 
repræsentant, Christian Poll, under Plastdagen 200810 
 
                                                   
10
 Vi deltog ved Plastdagen d.8.maj 2008 i Dansk Design Center. Her blev, foruden ordinær generalforsamling, 
afholdt temadag om miljø og plast i fremtiden. Bl.a. blev den nye miljøpolitik præsenteret og debatteret med 
Eyvind Vesselbo (MF, V) og Christian Poll (Danmarks Naturfredningsforening).  
Tabel 3.1 
Krav/procedurer i 
A.I.S.E Charteret 
(SPT 2008:5) 
 36 
Dele af branchens virksomheder udfører meget miljøarbejde, men i hovedtræk er det dem som i 
forvejen har et stort overskud. Miljøarbejde er endnu ikke gjort til allemandseje. Det medfører 
endvidere – og især i forhold til sæbebranchen – at der bliver et enormt hul imellem dem som er 
på forkant med miljøet, og som kræver flere miljøkrav, og dem som måske lige er begyndt.   
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4. Miljøets rolle på de enkelte virksomheder 
De fire virksomheder vi beskæftiger os med i dette projekt, er at finde i kategorien Små og Mel-
lemstore Virksomheder (SMV’er). Herunder er opstillet en tabel som viser spændvidden mellem 
virksomhederne: 
 
Tabel 4.1 Overblik over de fire virksomheder 
 Simi Knud E. Dan ElitePlast-
Hammar Dis-
play 
Knudsen Plast 
Antal ansatte 12 20 45 65 
Omsætning 
2006-2007 
UOP 35 mio.kr 45 mio.kr. UOP 
Bruttofortjeneste 
2006-2007 
3.159.000 9.772.000 24.024.000 14.287.000 
Prof. bestyrelse Nej Ja Ja Ja 
Ejerforhold Familieejet og -
ledet 
Tre medejere: 
direktør, salgs-
chef og kemichef 
Ejet af kapital-
fonden Deltaq 
Familieejet 
 (virksomhederne og www.businessview.dk) 
 
Vores karakteristik af virksomhederne vil, i det følgende, beskrive de miljøforståelser og miljø-
strategier som virksomhedernes synes at arbejde ud fra. Således er formålet med afsnittet, at give 
et overblik over hvad virksomhederne bruger deres miljøarbejde til, og samtidig hvorledes virk-
somhederne ønsker at miljøarbejdet skal/kan tilføre værdi til virksomheden, kunder, leverandører 
osv. i fremtiden. Vi har i vores interviewguide spurgt ind til virksomhedernes miljøforståelser, 
gennem spørgsmål rettet mod de indsatser som virksomhederne har gennemført, eller er i gang 
med at gennemføre. Således kan vi beskrive hvorvidt virksomhederne f.eks. arbejder ud fra et 
produktionsnært miljøbegreb, et arbejdsmiljørelateret eller et begreb af mere integreret karakter 
dvs. hvor hele produktkæden tages med i overvejelserne. Ud fra disse oplysninger kan vi ligeledes 
beskrive, om virksomhederne har overvejet hvordan miljøparametrene kan tilføre værdi, og hvor-
dan virksomhederne ønsker at miljøparametrene skal tilføre værdi i fremtiden. I forhold til vores 
interviewguide har vi ikke spurgt eksplicit til virksomhedernes miljøstrategier, men i stedet for-
søgt at afdække hvorledes de kommer til udtryk i praksis, gennem spørgsmål rettet mod virksom-
hedsdifferentiering, markedsføring, indkøb osv.  
 
Gennemgangen vil følge interviewenes opbygning, således at afsnittene vil omhandle udvikling 
og design af produkter, råvarevalg og –indkøb, produktionsprocessen og miljøets rolle nu og i 
fremtiden på virksomheden. Vi lægger ud med Simi.  
 38 
 
Simi 
Simi producerer rengøringsmidler til erhverv, primært daginstitutioner. Virksomheden har eksi-
steret i 30 år og opstod på baggrund af en pludseligt opstået chance. Simis ejere var således lege-
tøjsdistributører til daginstitutioner, inden de slog over i sæbebranchen. Udover at sælge egne 
produkter, sælger Simi også andre producenters produkter, såsom papirhåndklæder, mopper og 
vaskepulver. Det er altså en såkaldt ”one-stop-virksomhed”. 
  
Simi er miljøcertificeret gennem ISO 14001 standarden, og har været det siden 2002. Virksomhe-
den handler primært med selvejende institutioner og virksomheder, og laver en del lønarbejde for 
virksomheder som private labels. Simi har i hele virksomhedens levetid fokuseret på miljøpåvirk-
ninger, hvilket bl.a. har betydet, at de producerer rengøringsmidler uden parfume og farvestoffer. 
Således er det eksplicit formuleret, at Simi adskiller sig fra konkurrenterne ved at tænke miljø, og 
ved at levere en god service gennem fleksibilitet og levering til tiden.  
 
Udvikling og design af produkter 
Produktdesignet tager som regel udgangspunkt i en specifik opgave, hvor bestemte typer snavs 
skal fjernes fra en række emner. Virksomhedens sæbemester forsøger herefter at sammensætte et 
rengøringsmiddel, der kan opfylde kravene.  
 
Men ellers går vi typisk den anden vej, og så siger vi, hvad skal dette produkt kunne? Og 
så har vi vores sæbemester, som vi kan trække på, og som ved temmelig meget om kemi. 
Så har vi vores råvareleverandører vi kan trække på, og i sidste ende kan vi trække på 
teknologisk institut. 
(Solveig Bisgaard - Simi) 
 
I denne fase forsøger virksomheden at anlægge en form for kædeperspektiv, for bl.a. at fjerne 
uønskede stoffer, og dermed at tænke miljøparametre i en mere helhedsorienteret kontekst og set 
ud fra flere forskellige vinkler.  
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Råvarer 
En stor del af virksomhedens produkter er baseret på alternative og danskproducerede olier, i ste-
det for de traditionelle kokos- og palmeolier, da disse olier umiddelbart har et væsentligt større 
CO2-bidrag. Simi  har samlet set forsøgt at substituere de råvarer, som de anser for problematiske.  
 
På den anden side er Simi bundet af et relativt begrænset udvalg af råvarer, og er således nødsaget 
til at vælge de råvarer der udbydes. Generelt set er der dog ikke den store forskel på råvarerne fra 
de forskellige producenter. Simi benytter en række faste leverandører blandt de få der er, og ople-
ver at miljøparametre med mellemrum bliver brugt som salgsparametre. Samtidig er de dog klar 
over, at det kan være fordi leverandørerne ved, at miljø er et vigtigt område for Simi, idet Solveig 
Bisgaard kan konstatere, at nye leverandører ikke benytter disse argumenter.  
 
Simi stiller jævnligt krav bagud i kæderne i forbindelse med udarbejdelse af produktdatablade, 
men opfatter generelt ikke leverandørerne som værende specielt miljøbevidste. Således har Simi 
oplevet, at det har været vanskeligt at skaffe de fornødne data, men at det kan lade sig gøre, så-
fremt Simi insisterer. 
 
I forhold til EU’s kemikaliedirektiv, REACH, har Simi, ifølge Solveig Bisgaard, ikke haft vanske-
ligt ved at imødekomme de krav der er stillet til dem, indtil videre. De har haft informationen i 
deres produktdatablade, allerede inden REACH blev en realitet, og det har kun været ganske få 
ændringer i disse blade, de har måtte foretage. 
 
Produktionen 
Da alle produkter bliver produceret på samme produktionsapparat, er det i sagens natur ganske 
fleksibelt, og Simi planlægger produktionen således, at de går fra neutral pH mod enten sur eller 
basisk pH. Dermed skal de kun skylle blandekarret, når de starter forfra med neutral pH. Denne 
cyklus kan lade sig gøre, fordi langt de fleste af produkterne ligger i forlængelse af hinanden, og 
det er derfor et spørgsmål om god planlægning, for at få det til at fungere. Simi producerer serier 
på ned til 500 liter, selvom en serie typisk er på 2500 liter. 
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Konkret miljøarbejde nu og i fremtiden 
Simi  bruger miljøparametre aktivt overfor kunderne, idet de gør meget ud af fortælle, at de er 
ISO-14001 certificeret, og at der kun er omtrent 1000 virksomheder i Danmark der har opnået 
dette:  
 
Vi plejer stort set ikke at sige en sætning, uden at sige at vi også er ISO 14001 cer-
tificeret. [...] Så jo, det er absolut en salgsparameter. 
(Solveig Bisgaard - Simi) 
 
Virksomheden har ligeledes en del Svanemærkede produkter, men foretrækker ISO-
certificeringen. Det hænger, ifølge Solveig Bisgaard, sammen med at ISO-14001 omfatter hele 
virksomheden, hvor Svanemærkningen kun forholder sig til det enkelte produkt. I sidstnævnte 
tilfælde er det sværere for forbrugeren at vide om producenten sviner med sine øvrige produkter. 
 
Ligeledes gør Simi meget ud af at undervise sine kunder i brugen af produkterne, og salgskonsu-
lenternes primære opgave er at undervise, frem for at optage ordrer. I denne undervisning indgår 
der ligeledes miljøparametre, som dog primært er relateret til det arbejdsmiljømæssige. 
 
Samlet set er markedet er særdeles fokuseret på pris og Simi  har bemærket at produktionen af 
rengøringsmidler generelt set flytter til de østeuropæiske lande, hvilket dermed medfører, at de 
sandsynligvis ikke bliver produceret under de samme kontrollerede forhold, som herhjemme. 
 
Simi har tre til fire produkter, der overholder de krav der stilles, for at de kan Svanemærkes, men 
virksomheden har ikke pengene på nuværende tidspunkt til at få laboratorietestet produkterne. 
Således anser Simi det som en af de største miljømæssige udfordringer for virksomheden, at det er 
forbundet med så væsentlige omkostninger, at få Svanemærket sine produkter. Ligeledes regner 
Simi med at bruge omtrent 100.000 kroner pr. år fremover på at bibeholde ISO-14001-
certificeringen, hvoraf de fleste penge går til selve certificeringsorganet, Det Norske Veritas 
(DNV).  
 
Simi blev certificeret i første forsøg, uden nogen afvigelser, og har ikke haft afvigelser siden. 
 
Men generelt set tror jeg ikke at de certificerende organer favner ret bredt. Det er 
ligesom revisorer – det er sjældent de finder noget, du kan bruge til noget. 
(Solveig Bisgaard - Simi).  
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Simi henter inspiration, til det fortsatte miljøarbejde, fra aktuelle debatter i medierne og fra fag-
blade. I dette lys mangler Simi den ingeniørviden, som de tidligere kunne få, fra Teknologisk In-
stitut og som i dag er sparet væk. De er derfor nødsaget til at købe denne viden, via konsulenttje-
nester. 
 
Knud E. Dan 
Knud E. Dan, den oprindelige ejer og nu bestyrelsesformand, grundlagde virksomheden for 48 år 
siden, med udgangspunkt i sit tidligere fag som isenkræmmer. Virksomheden producerer i dag 
rengøringsmidler til erhverv, primært værksteder og den ”beskidte” industri. 
 
Knud E. Dan har specialiseret sig indenfor brandskadesanering, og sidder på ca. 80% af dette 
marked i Danmark. De producerer endvidere en række nicheprodukter indenfor en række special-
områder. Derudover ønsker Knud E. Dan at differentiere sig ved at have en bedre service end 
konkurrenterne, i form af hurtig levering.  
 
I forbindelse med sit miljø- og kvalitetsstyringssystem, har Knud E. Dan udviklet procedurer for 
de fleste af virksomhedens arbejdsgange, herunder produktudvikling og leverandørhåndtering. Vi 
vil dog primært referere til oplysningerne vi fik gennem interviewet, da vi i højere grad er interes-
seret i at høre, hvorledes systemet har påvirket praksis, frem for en beskrivelse af systemet. 
 
Udvikling og design af produkter 
Knud E. Dan vurderer først og fremmest nye produkter, ud fra om det er produkter det kan betale 
sig at producere. De har tidligere haft for vane, at producere for små serier på helt ned til 200 liter, 
men de har, i kraft af deres kvalitetsstyringssystem, bevæget sig væk fra de helt små produktioner, 
da disse var urentable. Selve produktdesignet skabes på opfordring af kunder, som ønsker et mid-
del med specielle egenskaber, og Knud E. Dan laver herefter en prøveblanding, som testes for at 
sikre effekten. Når den ønskede effekt er opnået i laboratoriet, testes blandingen af kunderne, som 
efterfølgende melder tilbage omkring effekten af midlet. Når den ønskede effekt er opnået, og de 
nødvendige godkendelser er indhentet, frigives produktet til salg. Knud E. Dan satser i forbindelse 
med produktudviklingen på at udfase brugen af konserveringsmidler, ved i stedet at konservere 
ved hjælp høj eller lav pH.  
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Der er kommet en masse nye konserveringsmidler, men der skal man tilsætte ret meget før 
det virker. Så er spørgsmålet: er det bedre at vi tilsætter meget, som ikke er så farligt, el-
ler at vi tilsætter en lille smule af noget som er mere farligt?  Jeg ved ikke hvad der er 
bedst, men indtil videre går jeg efter, at jeg hellere vil tilsætte en promille af noget som er 
lidt hårdere, end jeg vil tilsætte 0,8% af noget som har parabener i. 
 (Lars Bøgeholm - Knud E. Dan) 
 
Råvarer 
Knud E. Dan laver løbende substitution, og skifter til produkter som er lidt bedre eller har bedre 
data. Det forudsætter at virksomheden har produktdatablade fra deres leverandører. Således er 
Knud E. Dans leverandører efterhånden vænnet til, at virksomheden stiller krav, og at miljøpara-
metre efterhånden er blevet et fast omdrejningspunkt. Tidligere havde råvareproducenterne ikke 
de nødvendige data, men det er de kommet efter i dag, og leverandørerne bruger derfor også mil-
jøparametre markedsføringsmæssigt overfor Knud E. Dan. Som et forsøg på en kontrolforanstalt-
ning, benytter Knud E. Dan normalt leverandørspørgeskemaer, men da der ofte kun er én leveran-
dør til en bestemt vare, køber de, på trods af at leverandøren ikke er certificeret eller benytter mil-
jøparametre. Udvælgelsen af leverandører er derfor ligeledes et spørgsmål om pris. 
 
Derudover vurderer vi dem én gang om året på deres formåen til at overholde lovgivnin-
gen og prisen og forskellige ting… Og de indkøbsansvarlige [...] refererer til vores evalu-
ering som vi har en gang om året, om hvorvidt leverandørerne har levet op til de krav vi 
stiller. 
(Carina Andersen - Knud E. Dan) 
 
Knud E. Dan’ råvarer kommer typisk fra Tyskland via danske grossister, og virksomheden har 
dermed mulighed for at holde lagerbeholdningen på et minimum, da de fleste råvarer kan fås fra 
dag til dag.  
 
Produktionen 
Produktionsplanlægningen sker på et ugentligt møde, hvor det planlægges hvad der skal produce-
res, af de 128 produkter virksomheden har i sortimentet. I gennemsnit producerer Knud E. Dan 
mellem 50 og 60 tons pr. uge, på virksomhedens fire blandekar og fire tappesteder. I forbindelse 
med produktionen forsøger de, så vidt muligt, at producere lignende produkter efter hinanden. 
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Der er visse steder vi skal skylle – det bliver vi nødt til, men vi leder ikke noget vand ud til 
offentligheden, udover fra toilettet. Vi samler alt op, og sender det til kommunekemi. 
(Lars Bøgeholm - Knud E. Dan) 
 
Skylningerne er nødvendige, fordi der kan dannes klumper, og af hensyn til mulige overslæb fra 
en produktion til den næste, hvilket kan være problematisk i forbindelse med Svanemærkningen. 
Virksomheden bruger ca. 100.000 kr. årligt på udgifter til Kommunekemi. 
 
En del af produktionsplanlægningen er lagt an på mavefornemmelser, hvilket gør at det er vanske-
ligt at styre via formaliserede systemer. 
 
”Det er lang tid siden, ham her har fået noget af det her - den er godt nok ikke nede på et 
minimum, men lad os lave den alligevel.” Dér rammer vi tit rigtigt, og det kan du ikke gø-
re EDB-mæssigt – jo, hvis du har tid nok til det, men når vi laver fra uge til uge, så sker 
det tit at vi laver planlægningen om hvis der er en kunde der trækker mere end vi har for-
ventet. Det er vi ikke glade for, men alt for kunderne – men det kan vi også kun i kraft af 
at vi er en mindre virksomhed.  
(Lars Bøgeholm - Knud E. Dan) 
 
Selve planlægningen foretages af en produktionsmand, der på baggrund af erfaring, kan lægge 
produktionen ud så det passer. Derudover er produktionen lagt an på vægt, dvs. at alt hvad der 
hældes i en sæbe vejes, så blandingsforholdet altid passer. Knud E. Dan ønsker, at deres kunder 
skal kunne komme ind fra gaden, og få det de mangler, hvilket stiller krav til lagerets størrelse. 
Således er virksomheden ikke ordreproducerende, med ganske få undtagelser, men producerer 
udelukkende til lager.  
 
Knud E. Dan står normalt for leveringen til deres kunder, og har levering fra dag til dag. De sæl-
ger ikke udelukkende til det danske marked, men har også eksport til Frankrig, Tyskland og Hol-
land.  
 
Miljøarbejde nu og i fremtiden 
Knud E. Dan oplever, at krav omkring Svanemærkede produkter primært kommer fra de instituti-
oner mv. som virksomhedens kunder gør rent på, men at prisen er en lige så stor faktor, når der 
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skal afgives tilbud og priser. Direkte afledt af det store fokus på pris, er Knud E. Dan ikke længe-
re interesseret i at byde i offentlige licitationer, men får ofte ordrerne alligevel, fordi de leverer til 
de firmaer der gør rent på de offentlige institutioner.  
 
Knud E. Dan har konstateret, at der er et stort reguleringsmæssigt fokus på indholdet af det enkel-
te produkt. Det er dog ikke altid fyldestgørende, da produkterne typisk blandes sammen, enten 
under brug eller ved bortskaffelse, således at konsekvenserne kan være vanskelige at forudsige. 
Ligeledes kan virksomheden konstatere, at produkterne ikke altid bruges i de anbefalede brugs-
blandinger, hvilket medfører at miljøsæber ikke længere er miljøsæber. Knud E. Dan har derfor 
udviklet et program af dispensere, således at forbruget af sæbe, og dermed også miljøpåvirknin-
gen, holdes på et minimum. Derudover tager deres konsulenter, i forbindelse med salget, rundt til 
kunderne og underviser efter behov, dels for at kunderne oplæres i at bruge Knud E. Dans produk-
ter, og dels fordi der er en markant udskiftning blandt rengøringsselskabernes medarbejdere. 
 
Ligeledes mener Knud E. Dan at miljø og arbejdsmiljø ikke altid hænger sammen. Der er nogle 
ting der er godt for miljøet, men skidt for arbejdsmiljøet og omvendt. I disse tilfælde må man mø-
des på midten og det bliver derfor ikke helt godt, men heller ikke helt skidt. 
 
I forhold til de overordnede miljøbelastninger, er der flere LCA-vurderinger som Knud E. Dan 
gerne vil have foretaget, bl.a. på indsamling af dunke. Generelt set har virksomheden dog svært 
ved at se det fornuftige i genbrug af emballage, da de ikke har mulighed for at kontrollere hvad 
der har været i dunkene, hvilket kan have uheldige konsekvenser i forhold til Svanemærkningen. 
Knud E. Dan er klar over, at det for mange sæbeprodukters vedkommende er brugsfasen, der er 
den mest belastende. 
  
I forhold til det fremtidige miljøarbejde regner Knud E. Dan med, at det bliver nanoteknologi der 
bliver omdrejningspunktet – både i forhold til rengøring, men også i mange andre henseender. 
Knud E. Dan er ikke begyndt at bruge nanoteknologi endnu, da der stadig er for mange usikker-
heder, men er dog ikke i tvivl om det kommer.  
 
Knud E. Dan har haft kvalitetsstyring siden 1993, og miljøstyring siden 1997, og er certificeret 
efter ISO 9001, ISO 14001, EMAS og er derudover tiltrådt branchens SPT-charter. Kvalitetssty-
ringssystemet og miljøstyringssystemet er to sammenhængende størrelser, og virksomheden har 
således udarbejdet tjeklister for de fleste procedurer, for derigennem at sikre, at de har styr på do-
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kumentationen. Derudover er en del af virksomhedens produkter Svanemærket, og de satser på at 
andelen af disse produkter fremover skal stige. 
 
Vi har jo et mål om at vores andel af Svanemærkede produkter skal stige fra år til år, så vi 
arbejder på at sælge flere og mere af de Svanemærkede i forhold til de andre. Så det er 
noget vi arbejder aktivt for, men der er bare nogle gange det ikke kan lade sig gøre. 
(Carina Andersen - Knud E. Dan). 
 
ElitePlast-Hammar Display 
ElitePlast-Hammar Display laver fortrinsvis plastdisplays til kosmetik- og parfumeindustrien, en-
ten ved at skære og bøje akryl, eller ved at opvarmede plastplader formes over en aluform ved 
hjælp af vakuum. De blander ikke selv plasten, men har mulighed for at lave silketryk på plasten. 
Virksomheden arbejder, udover akryl, i PS (polystyren), ABS (termoplast), PVC og PETG (gly-
col-modificeret polyethylene terephthalate). 
 
Produktionen er lagt an på lønarbejder, dvs. at der ikke produceres i større serier, men typisk mel-
lem 2 til 500 stk., som for 90% vedkommende afsættes i Danmark, selvom der også produceres til 
Sverige og Norge. Efter direktørens udsagn skal man finde de nærmeste konkurrenter i en gruppe 
af ca. ti virksomheder, med nogenlunde samme produktion, hvor Eliteplast er blandt de tre til fire 
største. 
 
Udvikling og design af produkter 
Virksomhedens kunder kommer typisk med forslag til udseende, størrelse eller lignende funktio-
nelle krav, hvorefter ElitePlast-Hammar Display producerer en computertegning, som kunden 
godkender. Tegningen udarbejdes som en fotocollage, således at det kan vurderes, hvordan pro-
dukterne tager sig ud i det pågældende display. Herefter produceres en vakuumform (et værktøj), 
og produktionen sættes i gang. Selve designprocessen foregår i en tæt proces mellem ElitePlast-
Hammar Display, kunden og en freelancedesigner. Grunden til at designeren arbejder freelance, er 
at ElitePlast-Hammar Display har ikke nok arbejde, til at han kan være fastansat. På den anden 
side har virksomheden ikke frit valg blandt grafiske bureauer, da det ikke er mange som kan lave 
tegningerne til støbeformene. Derudover er designprocessen begrænset af at emnet skal kunne 
laves af et enkelt værktøj, og designeren skal dermed have forståelse for vakuumformning, og 
kendskab til de produkter der skal udstilles og sælges.  
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Råvarer 
Råvareindkøb afgøres primært af pris og kvalitet, og købes normalt fra en tysk ISO 14001-
certificeret leverandør via en dansk grossist. Sidstnævnte på grund af leveringssikkerhed og leve-
ringshastighed. Derudover er det en fordel for ElitePlast-Hammar Display at indkøbe små mæng-
der, da det er meget kundespecifikt hvilke tykkelser, farver osv. der skal bruges. Således kan lage-
rets størrelse holdes nede. Alternativer til de nuværende råvaretyper (som f.eks. biologisk nedbry-
deligt plast) er bl.a. præsenteret på messer i Tyskland, men det er ikke noget Eliteplast-Hammar 
Display normalt bliver præsenteret for af deres råvareleverandører. Dertil kommer at prisen, iføl-
ge Michael Kock, er omtrent den dobbelte af de traditionelle råvarer.  
 
Et helt andet alternativ er akrylplader, som er produceret i Kina og Indien, men kvaliteten er for 
dårlig. Eliteplast-Hammar Display har desuden en formodning om, at varerne er produceret under 
dårlige forhold. Eliteplast-Hammar Display har én gang måtte underskrive en erklæring fra en af 
deres kunder, der garanterede at virksomheden ikke bruger børnearbejde, men har ellers ikke væ-
ret udsat for at kunder har stillet krav i forhold til produktion, råvarer eller lignende. I denne 
sammenhæng er Eliteplast-Hammar Display opmærksom på, at de har vanskeligt ved at stille nog-
le garantier, der går flere led tilbage i kæderne med hensyn til problematiske stoffer i råvarer, pro-
duktionsforhold eller lignende. 
 
Produktionen 
I forhold til at optimere produktionsprocessen, er der nogle parametre som Eliteplast-Hammar 
Display har vanskeligt ved at ændre på. Således kan der være en del spild forbundet med at indkø-
re maskinerne til en ny produktion, hvilket skyldes nødvendigheden af at rette på værktøjerne, før 
processen forløber som den skal. Spildet er det samme, hvad enten der produceres 20 eller 20.000 
stk. Endelig er der noget spild forbundet med at opstarte maskiner efter pauser.  
 
Affaldet sorteres i forskellige plasttyper, og sendes herefter til genbrug, hvor det makuleres og 
bruges til ny plast. Eliteplast-Hammar Display regner med, i gennemsnit at tjene omkring én kro-
ne pr. kilo plast, der sendes til genanvendelse, og som på årsbasis bliver til en indtægt på mellem 
en halv til en hel million.  
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Konkret miljøarbejde nu og i fremtiden 
Miljøansvaret er placeret i et team i ledergruppen. Eliteplast-Hammar Display har ikke gennem-
ført egentlige miljøprojekter på virksomheden, men har lavet en række initiativer på arbejdsmiljø-
området i forhold til f.eks. udsugning. Det er dog, i den nye projektplan, besluttet at spildprocen-
terne fra de forskellige produktioner skal være en Key Performance Indicator (KPI), for virksom-
hedens fremtidige arbejde. 
 
Ny information omkring miljøparametre får Eliteplast-Hammar Display bl.a. gennem information 
fra Dansk Industri og Plastindustrien. Derudover anvendes fagblade, messer og udstillinger som 
kilde til information, og i enkelte tilfælde kommer informationen fra kunder eller leverandører. 
Ifølge Torben Søgaard har de principielt adgang til den nødvendige information omkring miljø-
området, men da det er meget administrationstungt er det også bekosteligt. Således er det ikke et 
område som virksomheden uden videre vil arbejde med, da de mener det går ud over deres kon-
kurrenceevne. 
 
Michael Kock mener, at miljøparametre godt kan bruges i salgsøjemed, men føler samtidig at de 
mangler argumenterne for at kunne gøre det pt. Man er i ledergruppen opmærksom på, at flere og 
flere store virksomheder arbejder intensivt med miljøparametre og bliver miljøcertificeret, men 
indtil videre er miljøområdet er ikke et punkt som Eliteplast-Hammar Display føler sig presset på 
af leverandører og kunder. Nogle ganske få kunder har dog spurgt til virksomhedens affaldsbe-
handling. 
  
Således handler forventningerne til fremtiden bl.a. om affaldshåndtering og genbrug. Hos Elite-
plast-Hammar Display har man en forventning om, at der i fremtiden kommer et producentansvar, 
lignende det der findes i Sverige og som det kendes fra elektronikindustrien, hvor producenterne 
skal tage deres produkter tilbage og sørge for at de bliver genanvendt. I forhold til at benytte al-
ternative råvarer, f.eks. lavet af majsolie, mener man på virksomheden, at de krav dette stiller til 
produktionsudstyr osv., kan overkommes, og at virksomheden vil være i stand til at producere i 
fremtidens materialer. 
 
Knudsen Plast 
Knudsen Plast producerer primært udstyr til medicinsk brug, hvor det er særlig betydningsfuldt at 
undgå bakterier og andre urenheder. Derfor foregår størstedelen af sprøjtestøbningen i renrum, 
dvs. produkterne holdes rene, men de er dog ikke sterile. Knudsen Plast opererer på et marked 
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med relativt store virksomheder som konkurrenter, bl.a. Coloplast og NUNC. Her drejer det sig 
om 10-15 virksomheder bare i Danmark. 
 
Udvikling og design af produkter 
Poul Thomsen, kvalitetschef, understreger, at Knudsen Plast i meget lille udstrækning er med til 
at udvikle og designe produkter. Som regel har kunderne designet produktet, bestemt materialerne 
som produktet skal støbes i, og ofte har de også lavet værktøjet (støbeformen).  
  
Det er vigtigt for dem, for det skal de sætte sammen med en anden dims og en anden dims 
og en anden dims. Så skal de have noget medicin ned i den, og så skal den bruges på et el-
ler andet fancy hospital. Og det skal de jo søge om hos myndighederne, at få godkendt 
som medicinsk udstyr [...]. Så det er vores kunder der skal have styr på det med tilsæt-
ningsstoffer og sådan noget. På det punkt får vi bare at vide, at vi skal støbe denne her 
råvare, og at den skal have denne her form. 
(Poul Thomsen – Knudsen Plast)  
 
I enkelte tilfælde forsøger Knudsen Plast at få indflydelse på designet af produktet, men det er i 
situationer hvor det sprøjtestøbeteknisk er mere fordelagtigt at bruge en anden type plastmateriale, 
med andre egenskaber end det oprindeligt foreslåede. Men det er aldrig motiveret af miljøhensyn, 
på trods af at der er mulighed for en vis indflydelse på produktudviklingen.  
 
Råvarer 
På Knudsen Plast bruges udelukkende jomfrueligt plast pga. risiko for bakterier og urenheder, og 
kvaliteten er altafgørende for virksomheden. Således er det mere et spørgsmål om funktionalitet 
og pris end miljø.  
 
Der er ikke ret mange råvarer at vælge imellem. Det er ofte sådan at når vi skal lave no-
get, så er der én råvare, og det vi har, bliver produceret i Tyskland. Og sådan er det. 
(Poul Thomsen – Knudsen Plast) 
 
Dette til trods, er virksomheden ikke uanfægtet af den generelle debat omkring pvc og phthalater, 
men har dog indtil videre valgt at producere varer af pvc, da valget af råvarer som regel ligger 
uden for Knudsen Plasts rækkevidde.  
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Produktionen 
Knudsen Plast mener der er to væsentlige miljøaspekter at tage fat på i virksomheden. Det ene er 
spild og affald, og det andet er energiforbruget. Virksomheden har lavet en kildesorteringsordning 
til affaldet, som opsamles i en række containere, således at de forskellige plasttyper ikke blandes. 
Herefter bliver affaldet presset og sendt til de respektive affaldsbehandlere, som granulerer eller 
genbruger plasten.  
 
I forbindelse med energiforbruget er Knudsen Plast opmærksom på, at energiforbruget er koblet 
til produktionen, dvs. at går produktionsmængden ned, går også energiforbruget ned og omvendt. 
Energiforbruget er dermed en funktion af hvad og hvordan der produceres. For at spare på energi-
en har virksomheden derfor igangsat en udskiftning af ældre maskiner, til nye med et mindre 
energiforbrug. Dette er dog ikke noget der sker fra dag til dag, idet der er omtrent 36 maskiner i 
produktionen, og hver maskine koster mellem 5- og 800.000 kr./stk. Derudover genanvendes 
overskudsvarmen fra produktionen til rumopvarmning om vinteren, ligesom kølevand recirkule-
res. 
 
Konkret miljøarbejde nu og i fremtiden 
Virksomheden er på nuværende tidspunkt ikke miljøcertificeret, men har derimod arbejdet indgå-
ende med ISO’s kvalitetsstyringssystemer. Det formaliserede arbejde med kvalitetsstyringssyste-
merne har medført, at emnet udover at være nævnt på hjemmesiden er beskrevet i virksomhedens 
regnskaber og dermed fremstår som en del af virksomhedens strategi.  
 
Grunden til Knudsen Plast ikke miljøcertificeret skal findes i at det er omkostningsfuldt, men 
Knudsen Plast overvejer alligevel at blive det i den nære fremtid. Det virksomheden bl.a. mangler, 
i forhold til certificeringen, er kontroldelen, men kvalitetschef Poul Thomsen mener at dette er 
ligetil: ”Vi skal bare lave nogle audits på vores affaldsting og på vores energiting – lave nogle 
målinger” (Poul Thomsen – Knudsen Plast).  
 
Derudover mangler Knudsen Plast at have en strategi for hvad der skal opnås med miljøstyringen. 
”Det er den del af det, altså styringsdelen af det, som vi mangler. Så vi har miljø, men vi har ikke 
miljøstyring” (Poul Thomsen – Knudsen Plast). I forbindelse med deres kvalitetsstyringsarbejde 
har Knudsens Plast indsamlet produktdatablade på stort set alle deres råvarer. 
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En af årsagerne til at de netop er begyndt at fokusere på miljøstyringen nu, er fordi de mærker et 
begyndende pres fra deres kunder. Knudsen Plast vil i første omgang vurdere hvad det vil koste, 
og hvad der skal til, og derefter udarbejde en tidsplan, for hvornår de forskellige delområder af 
certificeringen skal gennemføres. 
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5. Virksomhederne: De analytiske hovedlinier 
 
På baggrund af de foregående kapitler er det muligt at angive en række analytiske hovedlinier, 
som vi må forholde os til i arbejdet med virksomhedernes miljøforbedringspotentialer. Dermed 
skal beskrivelserne af de fire virksomheder ses som udgangspunktet, i forhold til at identificere de 
væsentligste problemstillinger, og dermed også mulige løsninger, relateret til mindre produktions-
virksomheders miljøarbejde. De analytiske hovedlinier kommer således til at danne rammen for 
det efterfølgende teorikapitel. 
 
Miljøopfattelse på virksomheden 
Flere af virksomhederne har miljøstyringssystemer, men der synes at være en tendens til, at virk-
somhederne, via systemerne, fokuserer på allerede kendte miljøproblematikker. Dermed giver 
virksomhederne indirekte udtryk for, at de primære indsatsområder er orienteret imod affaldssor-
tering og el-besparelser, hvilket i udgangspunktet er fint, men i vores øjne er de væsentlige miljø-
forbedringspotentialer placeret andre steder i produktkæden. Ligeledes er den generelle miljøop-
fattelse centreret omkring problematikker og miljøproblemer i sfæren omkring virksomhederne, i 
stedet for at være rettet imod virksomhedens egen produktion, produkter og de problematikker der 
følger deraf. Dermed må det konstateres at virksomhederne ikke har udviklet deres miljøstyrings-
systemer, til at identificere miljøforbedringspotentialer, ligesom metoderne til at sikre kontinuitet 
og fortsatte forbedringer, ikke er tilstrækkeligt udbygget. 
 
Den manglende identificering af miljøforbedringspotentialer kan bl.a. ses i forhold til at virksom-
hederne har vanskeligt ved at adskille forskellige miljøbegreber, og at de ofte blander  egentlige 
miljøbegreber, som f.eks. miljøbelastninger og miljøforbedringer, sammen med etiske og moral-
ske begreber. Ligeledes skelnes der ikke mellem miljømæssige og arbejdsmiljømæssige begreber. 
Den inkonsekvente brug af miljøbegreberne resulterer i, at miljøarbejdet på de fire virksomheder i 
højere grad baseres på mavefornemmelser og god husholdning, frem for på mere dokumenteret og 
systematiseret viden omkring miljøparametre. Det bliver dermed vanskeligt for virksomhederne, 
at definere hvad miljøforbedringer skal medføre på kort og lang sigt, og hvordan disse mål kan 
opnås. 
 
Virksomhedernes miljøarbejde er, på trods af ovenstående, kommet langt, i forhold til virksomhe-
der som ikke har arbejdet med miljøparametre. Alligevel mener vi, at det kan være problematisk, 
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at der ikke lægges mere vægt på tværfaglighed imellem faggrupper som f.eks. ingeniører, laboran-
ter, teksam’ere, økonomer osv. Således kan miljøarbejdet have en tendens til at blive ensporet, og 
fokusere på områder der ligger i forlængelse af medarbejderens faglige uddannelse, hvor miljøpa-
rametre efterfølgende kobles på. Det indebærer en risiko for, at miljøarbejdet foregår udfra de 
forkerte udgangspunkter, dvs. at miljøparametre først tænkes ind i processerne når de øvrige, og 
ofte mere procesorienterede områder, er på plads. Dermed bliver miljøforbedrende tiltag hurtigt 
en add-on løsning, i stedet for i højere grad at udstikke retningslinjerne for innovation og pro-
duktudvikling. 
 
Det afspejles tillige i brancherne, idet samme scenario gør sig gældende i forhold til branchefor-
eningernes tilgang til miljø, hvor det er kendetegnende at miljøarbejde og miljøpolitikker fremstår 
som selvstændige initiativer, og ikke som en integreret del af brancheforeningernes aktiviteter. 
Særligt tydeligt bliver det i forbindelse med Plastindustriens ”innovations-tool-box”, hvor miljø 
ikke indgår overhovedet. 
 
Udvikling og design af produkter 
I forhold til at designe nye produkter forsøger alle virksomhederne at komme med i processen så 
tidligt som muligt, for derigennem at påvirke udformningen, materialevalget og dermed produkti-
onsprocesserne mest muligt. I denne fase er miljøparametre kun en ganske lille faktor, idet pro-
duktets funktionalitet og materialevalg kommer i første række, ligesom pris er en afgørende fak-
tor. De fire virksomheder er enige om at miljøparametre kan spille en mere dominerende rolle i 
forhold til produktdesignet, men at kunderne, i langt de fleste tilfælde, ikke ønsker at betale for 
den meromkostning dette medfører.  
 
Det svære råvarevalg 
Vi vurderer desuden, at udvalget af råvarer udgør en barriere for de fire virksomheder, idet virk-
somhederne er tvunget til at vælge imellem ganske få leverandører, og derfor kun har ringe mu-
lighed for at vælge miljørigtige råvarer frem for mere miljøbelastende. I denne sammenhæng skal 
det dog nævnes, at Simi har valgt et alternativ til den traditionelle kokos- og palmeolie, som pri-
mært adskiller sig ved at have lavere transportomkostninger og deraf lavere miljøbidrag11. På 
trods af det begrænsede udvalg kan det undre, at der ikke er nogle af virksomhederne der i højere 
                                                   
11
 Se f.eks. http://www.rspo.org/download_list.aspx?catid=4&ddlID=16 omhandlende bæredygtig produktion af 
palmeolier. Hvorvidt den palmeolie er bedre end andre olier må dog komme an på nærmere undersøgelser. 
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grad har søgt en dialog med leverandørerne omkring udviklingen af alternative råvarer. I dette lys 
mener vi, at det er sandsynligt, at leverandørerne vil indgå i en sådan dialog, idet de ligeledes må 
have en interesse i at udvikle fremtidens råvarer.  
 
Når virksomhederne stiller krav til deres leverandører, sker det typisk i form af krav om produkt-
information, således at de fire virksomheder kan udarbejde produktdatablade til brug i forhold til 
arbejdsmiljørelaterede forhold. Det er ikke vores indtryk, at de indsamlede leverandørdatablade 
benyttes som en del af et selektionsværktøj, eller til at kvalificere virksomhederne til at vælge 
produkter eller leverandører fra eller til. 
 
De fire virksomheder udtrykte alle en bekymring for at blive hængt ud som miljøsyndere, som 
skruppelløse virksomheder der benytter børnearbejde eller i øvrigt producerer under kritisable 
forhold. Denne frygt er med stor sandsynlighed skabt af fjernsynets forbrugerprogrammer, som 
uge efter uge kaster sig over virksomheder, med store konsekvenser for virksomhedens image. 
Selvom der ofte er en grund til at virksomheder trækkes igennem denne svikmølle, kan det undre 
at de fire virksomheder ikke tager tyren ved hornene, og dokumenterer hvorledes det arbejde der 
udføres af tredjepart foregår, og derigennem får en mulighed for at vælge fra i tide.  
  
En smal procesorientering 
Miljøarbejdet synes at være koncentreret omkring minimering af vandforbruget, elforbruget og 
om at blive bedre til at sortere affaldet, hvilket oftest også bibringer en økonomisk gevinst. Det er 
dog ikke nødvendigvis dér de største miljøbelastninger er placeret. Grundene til at forbrug og af-
fald kommer i fokus kan være mange, men det har igennem mange år været temaer som er kædet 
sammen, og som er behandlet som store miljøforbedringsområder, hvilket går helt tilbage til Re-
nere Teknologiprogrammerne i starten af 1980erne. Imidlertid er alle tre områder, typisk områder 
der er funktioner af produktionen, og derfor følger de udsving denne har. Det må bero på en vur-
dering af de konsekvenser det har for produktionen, om nedbringelse af forbrug er en givtig miljø-
indsats for virksomheden.  
 
Dertil kommer at en bedre sortering og genanvendelse af virksomhedens affald ikke nødvendigvis 
skal ses som en indtægtskilde for virksomhederne, selvom dette traditionelt er tilfældet. Således 
opfatter virksomhederne det ofte som et mål i sig selv, at blive bedre til at sortere og bortskaffe 
affaldet, i stedet for at koncentrere indsatsen imod en minimering af affaldsgenereringen. Når af-
faldet bortskaffes har det allerede været oparbejdet på virksomheden, dvs. at affaldet, foruden pri-
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sen på råvaren, er tilført procestid i form af slid på maskiner, afskrivninger, energi, lagertid, ad-
ministration, arbejdsløn og lignende variable omkostninger, hvilket gør at affaldet repræsenterer 
en langt højere værdi, end der opnås for prisen for affaldet. I dette lys burde virksomhederne såle-
des have langt større interesse i at nedbringe affaldsgenereringen, da denne har direkte effekt på 
virksomhedernes dækningsbidrag, og samtidig udgør et langt større miljøforbedringspotentiale, 
end bedre affaldssortering.  
 
Endelig må det nævnes, at transport ikke en faktor der indgår med stor vægt i virksomhedernes 
miljøarbejde, som følge af den smalle procesorientering. I stedet synes det mere vigtigt at kunder-
ne kan få levering fra dag til dag, og at kunderne generelt har deres varer når de skal bruge dem. 
Dette kørselsbehov må således være forbundet med store udgifter, som udover brændstof, af-
skrivninger på biler og chaufførlønninger, omfatter udgiften til logistikplanlægning. I denne 
sammenhæng kan der derfor stilles spørgsmålstegn ved om dag til dag levering er rentabel, i for-
hold til de udgifter denne service samtidig medfører.  
 
Virksomhedernes selvbillede 
Der kan identificeres en forestilling om at udenlandske virksomheder, specielt i de østeuropæiske 
lande, forurener væsentligt mere end tilsvarende danske virksomheder. Det er muligt at der stadig 
er enkelte virksomheder der ikke lever op til de europæiske standarder, dvs. til den lovgivning der 
gælder alle virksomheder i EU, men standarden er med stor sandsynlighed meget lig hinanden. 
Den faktiske miljøtilstand er vanskelig at beskrive både kvantitativt og kvalitativt, men der er med 
stor sandsynlighed gjort markante forbedringer, som konsekvens af de massive investeringer pri-
vate virksomheder og EU har foretaget i disse lande12. At påstå, at de produktionsteknikker og de 
deraf afledte effekter er markant værre end de er i Danmark, er derfor nok en tilsnigelse. Det 
modsatte argument kan derfor lige så vel gøres gældende, hvilket dermed vil betyde, at de danske 
virksomheder i endnu højere grad end tidligere, vil opleve skærpet konkurrence, da det ikke læn-
gere er lønomkostningerne alene, der konkurreres på. Således er det muligt, at østeuropæiske 
virksomheder fremover kan konkurrere på høj kvalitet, leveringssikkerhed og miljøparametre, og 
dermed overtage de markeder som danske og vestlige virksomheder ellers har haft ”patent” på.  
 
                                                   
12
 Danmark alene har fra 1992 til 2002 givet 6,3 mia. kr. i støtte til de Østeuropæiske lande (Dansk 
miljøøststøtte, Udgifter og fordele ved miljøstøtte til Central- & Østeuropa, OKTOBER 2003, Institut For Miljø-
vurdering) 
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Under alle omstændigheder må det ikke blive en sovepude for virksomhederne. At de østeuropæi-
ske virksomheder eventuelt ikke er gode til miljøarbejdet, er ikke ensbetydende med, at de danske 
også kan negligere miljøarbejdet. 
 
Alle virksomhederne mener, at de yder en god og høj service, og at de ikke er så ”firkantede” som 
store virksomheder. I forhold til de værdier som større virksomheder giver udtryk for, er der dog 
ikke den store forskel. Således har både Unilever13, JohnsonDiversey14, Bayer15 og BASF16 for-
muleret lignende målsætninger om høj service og hurtig levering, ligesom disse har vidt forgrene-
de miljø- og kvalitetssystemer. Hvorvidt disse og lignende virksomheder lever op til de beskrivel-
ser, som de har på Internettet, skal være usagt, men umiddelbart er der ikke den store forskel. For-
skellene synes mest udtalte i forbindelse med produktionskvantitet og colistørrelser. Set i lyset af 
den generelle centralisering der i øjeblikket præger vores samfund, mener vi dog at det er risika-
belt at basere sin virksomhed på produktion af små serier og salg i anbrud, medmindre det sker 
direkte til private kunder (som det ses med specialforretninger).  
 
Opsummering 
Ovenstående skal forstås som et udpluk af de udfordringer virksomhederne fremover skal tage 
forholde sig til. Dertil skal lægges, at miljøparametre naturligvis ikke vil være de eneste parametre 
virksomhederne skal benytte til at styre efter og reagere på, men det er vores klare overbevisning, 
at miljøparametre i langt højere grad må indarbejdes på lige fod med traditionelle virksomheds-
mæssige styringsredskaber. Således skal miljø ikke blot være henvist til en plads i en stabsfunkti-
on i organisationsdiagrammet, ej heller skal virksomhederne tilføje miljøparametre hvor der er 
plads. Ligeledes må de værktøjer som virksomhederne benytter til at identificere og behandle mil-
jøforbedringspotentialerne, være forankret i mere end blot det miljømæssige, og de må understøtte 
og interagere med de øvrige funktioner i virksomheden. I dette lys vil det således ikke være til-
strækkeligt, at fastsætte virksomhedens miljømæssige indsatsområder udfra god købmandsskik og 
mavefornemmelser, og i øvrigt arbejde med affaldssortering og elspareprogrammer på virksom-
hedernes kontorer. Der skal mere til, og indsatsområderne må prioriteres udfra den dynamik som 
virksomhederne indgår i og arbejder under. Således må produktdesign, investeringer, leverandør-
valg og kunde/produktmiks ske på baggrund af bevidste valg, og ikke mindst fravalg, og udfra 
                                                   
13
 www.unilever.dk 
14
 http://www.johnsondiversey.com/Cultures/da-DK/ 
15
 http://www.bayer.com 
16
 http://media.basf.com/en/?id=V00-ZDL*XCSd3bcp1Gq 
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både kort- og langsigtede målsætninger. Ligeledes må der opbygges troværdige evalueringsmeto-
der, som sikrer at processen ikke skyder i tilfældige retninger og som resulterer i hovsaløsninger. 
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3.del 
Miljøstrategi med Balanced Scorecard 
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6. En strategifokuseret løsning 
 
I den foregående del af projektet har vi redegjort for de fire mindre virksomheders arbejde med 
miljø. Der er hos virksomhederne en viden om miljø, og et ønske om at tage hensyn til miljø i 
produktionen, men det konkrete arbejde bærer præg af, at være ufokuseret og dermed relativt til-
fældigt. Problemformuleringens omdrejningspunkt er skabelsen af synergi mellem virksomheders 
miljøindsats og økonomi. Denne synergi, som bl.a. udgør en fremtidssikring, opstår ikke uden 
videre, men kræver et indgående arbejde med alle dele af virksomheden, leverandører og kunder. 
Det vil altså sige, at det er en vidt forgrenet organisation, som skal styres mod et fælles mål, hvil-
ket kræver at mål og midler tydeliggøres, italesættes og er realiserbare.  
 
En treleddet udfordring 
Som løsning på problemformuleringen, kræves en model eller teori som spænder vidt. I arbejdet 
med dette felt er det blevet klart for os, at miljøindsatsen på mindre virksomheder, kan anskues fra 
flere vinkler, hvilket opstiller forskellige problemdefinitioner. For os er de tre følgende forhold 
afgørende at inddrage og svare på, i en samlet løsningsmodel. 
 
De faktiske forhold hos virksomhederne 
Som skrevet tidligere, er der på de fire virksomheder vi beskæftiger os med, en miljøbevidsthed, 
og for nogles vedkommende, også en viden om hvilke konkrete indsatser, der vil gavne miljøet. 
Virksomhedernes konkrete arbejde med miljø i deres produktion, afspejler dog i høj grad mangel 
på fokus eller miljømål. Således bliver deres miljøindsats tilfældig og ustruktureret, eller bare 
ufuldstændig. Især sidstnævnte gør sig gældende, hvilket ikke stemmer overens med det billede, 
virksomhederne gerne vil give af sig selv udadtil; at de er miljøbevidste og gør hvad de kan for 
miljøet i deres produktion. 
 
Endvidere er det hos virksomhederne et ufravigeligt krav, at miljøindsatsen skal kunne betale sig 
dvs., at det skal medføre nogle fordele rent forretningsmæssigt i forhold til kundegrundlag, pris, 
indtjening mm.   
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Svagheder ved eksisterende miljøværktøjer og miljøforståelser 
Der er mange metoder til at arbejde med miljø på virksomheder, hvoraf miljøledelse og eco-
design er nogle af de mere omfattende. Miljøledelse efter ISO 14001 eller EMAS, som også de to 
sæbeproducenter benytter, er procesorienteret med et smalt fokus på virksomhedens drift. Det har 
en tendens til at blive en tilføjelse (et add-on) til virksomhedens produktion, frem for et integreret 
redskab. Det kan styre og strukturere virksomhedens interne procedurer i forbindelse med miljø-
arbejdet, men har mindre fokus på fremadrettet udvikling af produkterne (Bey et al. 2003:17). 
Eco-design har et lidt bredere og mere integreret perspektiv, idet produktets livscyklus skal ind-
drages i udviklingen/designet og re-designet af produktet, på lige fod med kvalitet, pris og pro-
duktion. På den måde er det en procesorienteret tilgang, med et lidt bredere fokus, men stadig med 
afsæt i en enkelt fase i virksomheden, nemlig designfasen. Det stiller derfor store krav til enkelte 
personer i virksomheden, men inddrager nødvendigvis ikke den ekspertise, som f.eks. befinder sig 
i produktionshallen. Eco-design udspringer i øvrigt af en tid i miljøreguleringen, som lagde vægt 
på produktorienteret miljøpolitik (Bey et al. 2003:20). Dette hensyn er på nuværende tidspunkt 
trængt i baggrunden, til fordel for et mere procesorienteret perspektiv, som det er tilfældet med 
BAT og standardgodkendelser. Hermed stilles der krav til processens formåen i forhold til energi-
forbrug, udledning af fremmede stoffer til vandmiljøet mv. 
 
De skitserede miljøværktøjer er, foruden at være generelt anerkendte miljøværktøjer, tillige en 
grundsten i brancheforeningernes miljøpolitik. I sammenhæng med vores viden om hvordan miljø 
opfattes som en sideløbende aktivitet til de øvrige aktiviteter i brancheforeningerne, giver det ud-
tryk for en miljøforståelse som er relativt smal. Miljø har dermed en tendens til at forblive et add-
on med denne tilgang. 
  
Vi har valgt at fokusere i en anden retning end de gængse miljøværktøjer, for at finde et redskab 
som kan understøtte en mere målrettet miljøindsats, der er udbredt i alle aspekter af virksomhe-
den, dvs. en meget bred procesorientering. 
 
Miljø og økonomi hænger sammen  
I vores motivation og indledning gør vi rede for, hvordan vi opfatter miljøparametre som en 
uundgåelig faktor for fremtidens virksomheder, og hvordan det er nødvendigt, at inddrage dette i 
virksomhedens produktion, for fortsat at eksistere på markedet. På den måde bliver miljø i høj 
grad til en økonomisk faktor, idet det handler om overlevelse. Det vil derfor være klogt for virk-
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somhederne allerede nu, at gøre miljø til en væsentlig del af forretningsstrategien, for på den må-
de, at differentiere sig fra konkurrenterne og samtidig være på forkant med udviklingen.  
 
Der findes i forvejen metoder, som benyttes til at forene miljø og økonomi. Her kan nævnes EMA 
(Environmental Management Accounting), som anvendes til at udpege de miljøforhold i drifts-
processerne, som har et økonomisk potentiale. Indsatsen afgøres således ud fra hvad der, populært 
sagt, giver ”mest miljø for pengene” (EMA-guide: www.mst.dk/erhverv/). En anden tilgang til at 
forene miljø og økonomi er BAT (Bedste Tilgængelige Teknik), hvor der tages udgangspunkt i 
løsninger, som har miljøforbedrende egenskaber, men hvor løsningerne herefter vurderes i forhold 
til, om det er økonomisk gennemførligt (www.mst.dk/erhverv/). EMA og BAT opererer begge på 
driftsniveau, og har en relativt smal procesorientering, med økonomien som afgørende krumtap 
for, hvad der kan lade sig gøre. Miljø indgår dermed i en stram økonomisk ramme, som primært 
sætter fokus på miljøforbedringer som omkostninger. Derfor vælges typisk indsatser med de lave-
ste omkostninger uden hensyntagen til, at det er muligt at opnå mindre miljøpåvirkninger. Det er 
et kortsigtet perspektiv med nogle uhensigtsmæssige løsninger for miljøet til følge. 
 
Vi vil dog påstå, at miljø, som immateriel værdi, i forvejen er, eller kan blive, en stor del af virk-
somhedernes markedsværdi, idet de immaterielle aktiver i vore dage udgør 85-90% af markeds-
værdien (Webber 1999). Det er det uhåndgribelige, såsom et stort miljøansvar, der er værdifuldt i 
kampen om, at differentiere sig fra konkurrenterne, hvilket adskiller sig en del fra ovenstående. 
Immaterielle værdier kan samtidig transformeres til materielle værdier som lavere pris, øget kun-
deværditilbud mv., ved at fokusere på de årsagsvirkningssammenhænge der eksisterer på virk-
somhederne. 
 
Sluttelig finder vi det derfor nødvendigt at kombinere miljø og økonomi, som også problemfor-
muleringen afspejler, for at tydeliggøre miljø i en begrebsverden som virksomhederne forstår og 
bruger. 
 
Valg af The Balanced Scorecard 
De tre ovenfor beskrevne forhold, stiller forskellige krav til en samlet løsningsmodel. Den skal 
tilpasses individuelle forhold og ønsker, den skal have en bred procesorientering, og være en inte-
greret del af virksomhedernes virke. Endelig skal den synliggøre og understrege sammenhængen 
mellem en god økonomi og en god miljøindsats. 
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Som et værktøj til at kickstarte virksomhedernes vidtfavnende miljøarbejde, vil vi i det følgende 
argumentere for, hvorfor og hvordan vi mener, at Balanced Scorecard (BSC) kan benyttes. Meto-
den blev udviklet af Robert S. Kaplan og David P. Norton i starten 1990’erne som et kommunika-
tionsværktøj17, med udgangspunkt i at de enkelte virksomhedsenheder i for høj grad styrede auto-
nomt, og derfor ikke arbejdede hen mod virksomhedens fælles bedste. Metoden er siden afprøvet 
og implementeret med stor succes i mange udenlandske virksomheder, specielt amerikanske, men 
også danske virksomheder, er begyndt at benytte metoden (http://www.sitecenter.dk 
/michelsen/bscidanmark/). 
 
BSC er kendetegnet ved, at være en metode eller et redskab, som skal styrke virksomheder – især 
økonomisk. Miljø er som sådan ikke baggrunden for BSC, men er omtalt som et muligt delmål 
virksomhederne som må have med i deres overvejelser, når strategien dannes (f.eks. Kaplan & 
Norton 2002:100). Vi er dog af den opfattelse, at miljø bør være mere end et delmål, for at undgå 
at det bliver et add-on samtidig med, at virksomhederne med BSC kan opbygge deres forret-
ningsmæssige strategi omkring miljøparametre. Opgaven er således, at forholde hvert enkelt per-
spektiv i BSC (dvs. det finansielle, det kundemæssige, det interne, samt lærings- og vækstper-
spektivet) til en overordnet miljøstrategi, hvilket vi vil redegøre for i det kommende kapitel om 
selve metoden. Forinden vil vi kort argumentere for hvordan BSC kan svare på den treleddede 
udfordring: 
 
Vores virksomheder har alle store problemer med at fokusere deres miljøarbejde og inddrage det i 
alle virksomhedens produkter, processer og afdelinger. Her er BSC en relevant løsningsmulighed. 
Med BSC får virksomheden et fælles mål, en fælles strategi, som skaber grundlaget for et øget 
samarbejde om miljø mellem virksomhedens afdelinger og jobfunktioner. BSC medfører et mere 
indgående kendskab til og integreret arbejde med miljø, og forhindrer, at miljø bliver en add-on-
løsning. På den måde kan BSC både svare på kravet om fælles strategi og mål, men også gøre op 
med nogle af de hidtidige svagheder ved de eksisterende miljøværktøjer. 
 
BSC kan være med til at skærpe og udfordre de værktøjer som virksomhederne benytter i forve-
jen. Eksempelvis må metoden kræve produktorienterede overvejelser i sammenhæng med de pro-
cesorienterede, der er dominerende i miljøledelsessystemerne. Men BSC er i modsætning til f.eks. 
ISO 14001, ikke fokuseret på standardkrav som virksomheden skal leve op til. Ved at have sty-
rings- og forandringsprocesser centreret om strategier, som er forskellige fra virksomhed til virk-
                                                   
17
 Et kommunikationsværktøj til at formidle og tydeliggøre virksomhedens overordnede vision og strategi for 
medarbejdere, leverandører, kunder mv.  
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somhed, bliver de organisatoriske forandringer også forskellige og dermed individuelt tilpassede 
(Kaplan & Norton 2002:35f). 
 
Endelig har BSC et helt grundlæggende økonomisk udgangspunkt, som dog adskiller sig fra me-
gen økonomitænkning. For Kaplan og Norton er det af særdeles stor betydning at de immaterielle 
værdier/aktiver der eksisterer på en virksomhed i kraft af viden, kultur osv., gøres til en målbar 
faktor i en virksomheds regnskab. Omdrejningspunktet er hvordan virksomheder operationaliserer 
og realiserer deres strategier om værdiforøgelse, ud fra en økonomisk logik, som virksomheder 
kan forholde til deres hverdag.  
 
BSC adskiller sig i øvrigt i væsentlig grad fra EMA og BAT, ved for det første, at have et andet 
udgangspunkt. BSC starter med formuleringen af en økonomisk strategi, hvorefter det vurderes 
hvilke miljøforbedringspotentialer, det vil være strategisk relevant at arbejde med. For det andet 
ved, at hæve sig fra driftsniveauet til et strategisk niveau, hvor de økonomiske omkostninger ved 
et miljøtiltag, indgår i en større strategisk sammenhæng. Det giver altså et mere langsigtet per-
spektiv, både økonomisk og miljømæssigt. 
 
I det følgende kapitel gives en grundig  introduktion til BSC med et miljøperspektiv. 
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7. Synergi mellem miljøarbejde og økonomi med BSC 
 
Dette kapitel indeholder en vurdering, af hvordan miljø bliver en væsentlig del af en virksomheds 
strategi, når der anvendes et værktøj som BSC. Vi vil beskrive BSC som metode, og samtidig in-
troducere hvordan miljøperspektivet kan gøres gældende i de forskellige aspekter af BSC. Det 
skal herunder bemærkes, at miljøperspektivet bliver introduceret bredt gennem hele BSC, men at 
virksomheders konkrete brug af metoden, vinklet i forhold til miljø, kun bør omfatte de aspekter, 
som har en strategisk relevans. Vores fremstilling er således et udtryk for, at vi ønsker at påvise 
hvordan arbejdet med BSC, kan synliggøre de sammenhænge og synergieffekter, der kan være 
mellem økonomi og miljø. Svaret på problemformuleringen, altså hvordan der skabes synergi 
mellem miljøarbejde og økonomi, er således placeret hos den enkelte virksomhed, efter at potenti-
alerne er synliggjort udfra arbejdet med BSC. Dette aspekt vi vil behandle i kapitel 8.  
 
Dette kapitel er opbygget således, at der indledes med en generel introduktion til BSC og de ele-
menter det udgøres af, med afsæt i det teoretiske forlæg (s.64). Herefter gennemgår vi strategikor-
tet og de fire perspektiver i værktøjet, og giver sideløbende en analyse af hvordan inddragelsen af 
miljø i de enkelte elementer i de fire perspektiver, kan udformes (s.68). Opfølgende vil vi diskute-
re hvordan strategiske målepunkter og mål påvirkes af miljøperspektivet (s.82). Endelig vil op-
samlingen på kapitlet indeholde nogle kritiske overvejelser, hvor vi bl.a. diskuterer, hvad der 
umiddelbart vil stå i vejen for at benytte BSC (s.86). 
 
Kapitlet bygger på tre fortløbende værker af Kaplan og Norton, og det må i den forbindelse be-
mærkes, at der er foregået en betydelig teoriudvikling fra 1996 og frem til 200418 (yderligere er 
der udgivet en bog i 2006 og 2008, men de har været af mindre relevans for vores problemstil-
ling). Således har den første bog selve scorecardet som omdrejningspunkt, hvori både årsagsvirk-
ningssammenhænge og strategiske målepunkter og mål var repræsenteret. I de efterfølgende bø-
ger er metoden splittet op, så hovedvægten lægges på hvordan strategien operationaliseres i et 
strategikort ved hjælp af årsagsvirkningssammenhænge, og hvor målepunkter/mål udfærdiges i et 
scorecard som afrapporteringsredskab. Endvidere er der forskellig begrebsbrug i de tre bøger, og 
mellem den danske oversættelse og originalen. I dette projekt har vi, så vidt muligt, valgt at be-
nytte danske begreber som forklares løbende med vores brug af begreberne. 
 
                                                   
18
 The Balanced Scorecard udkom i 1996, på dansk i 1998. Herefter udkom The Strategy-Focused Organization i 
2001, på dansk i 2002. I 2004 kom bogen Strategy Maps, ikke udgivet på dansk. 
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Grundtanken bag Balanced Scorecard 
Metodens hovedomdrejningspunkt er, at koble ledelsens, og dermed virksomhedens, vision og 
strategi sammen med den daglige drift således, at alle i virksomheden er klar over hvorledes hans 
eller hendes arbejde, er med til at tilføre virksomheden værdi på kort og lang sigt, på baggrund af 
den fælles mission og strategi (Kaplan & Norton 1998:22).           
 
 
Som det ses i ovenstående figur er virksomhedens mission, kerneværdier og vision placeret oven-
for virksomhedens strategi, hvilket på den ene side viser den rangorden der er i forhold til begre-
berne, og på den anden side synliggør, på hvilket niveau arbejdet med BSC tager sit udgangs-
punkt. Formuleringen af en mission, fastsættelse eller tydeliggørelse af kerneværdier, formulering 
af værdier og formuleringen af en strategi, er alle med til at sætte rammerne for arbejdet med 
BSC, men hvor en virksomheds mission og kerneværdier er relativt konsistente over tid er visio-
nen og strategien i højere grad foranderlige (Kaplan & Norton 2002:82). 
 
Hvor visionen udgør målet for virksomheden og organisationen, udgør strategien en beskrivelse 
af, med hvilke midler man vil nå målet. En succesfuld implementering af BSC forudsætter derfor, 
at ledelsen stiller de korrekte redskaber og midler til rådighed, men at formålet med og brugen af 
Figur 7.1 Niveauer i BSC 
(Kaplan & Norton 2004:33)
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disse værktøjer omvendt må være tilgængelige og forstået af alle. Det er på denne måde strøm-
ninger der går fra ledelsen og ned i organisationen, men samtidig med indbyggede informations-
strømninger den modsatte vej. Således er informationen fra selve scorecardet med til at informere 
ledelsen om, hvorledes implementeringen af strategien forløber og dermed, om den bygger på 
korrekte hypoteser. Dernæst, om det er de korrekte værktøjer der benyttes, for at underbygge og 
stimulere implementeringen af strategien.  
 
Således skal arbejdet med BSC forstås som en top-down proces, med en indbygget feedbackpro-
ces der skal sikre dobbeltloop læring, i stedet for singleloop læring. Dette opstår ved, at arbejdet 
med BSC medfører revisioner og tilpasninger af visionen og strategien, på baggrund af erkendel-
ser og synliggørelser af problemer i arbejdet med BSC.  
 
Koblingerne mellem det strategiske og det operationelle niveau, giver ledelsen mulighed for at 
tilrette strategien, hvis det viser sig, at de forudsætninger der lå til grund for strategiformulerin-
gen, ikke længere er gældende. Samtidig er dette med til at understrege, at metoden ikke er sta-
tisk, men at virksomhederne er en del af et omskifteligt felt, og dermed at visionen bygger på en 
hypotese der efterprøves gennem strategiske mål og målepunkter. Det skal her understreges, at det 
ikke er meningsfuldt, at formulere en virksomheds vision eller strategi udfra det man i forvejen 
kan måle og se i virksomhedens forskellige funktioner, da der i så fald er stor risiko for, at fast-
holde virksomheden frem, for at udvikle den (Kaplan & Norton 1998:41). En virksomheds vision 
og strategi skal derfor underbygge og forbedre de kernekompetencer og den mission der danner 
grundlaget for virksomheden.  
 
BSC er opbygget af (minimum) fire perspektiver og perspektiverne har udviklet sig i takt med 
Kaplan og Nortons arbejde med værktøjet. Således er der i deres anden bog om BSC, Fokus på 
strategier (på dansk i 2002), gjort mere ud af den hierarkiske opbygning af perspektiverne, som 
det også er afbilledet i figur 7.2. Figuren visualiserer hierarkiet, der gør sig gældende for de meto-
der der anvendes i BSC. Det betyder, at det finansielle perspektiv, og for så vidt også kundeper-
spektivet, er udgangspunkt for strategiformuleringerne over hvert af de andre perspektiver, der 
således skal understøtte og realisere den langsigtede finansielle strategi.  
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Arkitekturen i et balanced scorecard har en top-down logik, som begynder med de 
ønskede finans-og kunderesultater og dernæst går videre til det værditilbud, de for-
retningsprocesser og den infrastruktur, der er drivkræfterne bag forandring. Rela-
tionerne mellem drivkræfterne og de ønskede resultater udgør de hypoteser, der de-
finerer strategien. 
(Kaplan & Norton 2002:87) 
 
 
Principielt set kan BSC godt bestå af 
flere perspektiver, men det har i 
praksis vist sig, at være tilstrækkeligt 
for de fleste virksomheders behov, at 
benytte fire perspektiver (Kaplan & 
Norton 1998:49). I forhold til vores 
ærinde om at indarbejde miljøpara-
metre på lige fod med økonomiske 
parametre, kan det her diskuteres 
hvorvidt miljødelen skal medtages 
gennem sit eget perspektiv, gennem 
et selvstændigt scorecard eller indgå 
integreret i de eksisterende perspek-
tiver. Vi er, som beskrevet tidligere 
bl.a. i metoden, af den opfattelse, at 
miljøparametre skal indgå i virk-
somhedens samlede strategi og der-
igennem udstikke retningslinjerne 
for virksomhedens samlede etiske og 
miljømæssige arbejde på linje med 
virksomhedens øvrige drift.  
 
De fire perspektiver, og dermed også opbygningen af BSC, skal forstås som en skabelon og ikke 
som en spændetrøje (Kaplan & Norton 1998:49). Det må dog understreges, at der skal være ba-
lance imellem de fire perspektiver, idet en virksomhed ikke alene kan styre udfra succes i ét per-
spektiv, men at alle fire perspektiver skal vurderes og vægtes i forhold til, hvorledes de bidrager 
(Kaplan & Norton 2002:86)
Figur 7.2 Arkitekturen i BSC 
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til opfyldelsen af virksomhedens strategi og mission. Således vil det f.eks. være en kortsigtet for-
nøjelse, at opnå succes i forhold til et kundeperspektiv, hvis ikke det indtjeningsmæssige, eller det 
interne og mere produktionsrelaterede, ligeledes fungerer succesfuldt. Balancen imellem perspek-
tiverne skal forstås på den måde, at der skal arbejdes med dem alle samtidigt for at implementere 
strategien succesfuldt, idet de skal ses som understøttende for hinanden.  
 
BSC som metode tager afsæt i årsagsvirkningssammenhænge 
Det helt centrale for metoden, er synliggørelsen af de plausible, kontekstafhængige årsagsvirk-
ningssammenhænge, som må varetages for at opnå en strategi. Det er meget væsentligt at en ind-
sats eller strategi tager højde for alle de forhold, som har indflydelse på om strategien kan opnås. 
Disse forhold befinder sig i årsagsvirkningskæder mellem de fire perspektiver, hvor et underlig-
gende perspektiv udgør grundlaget for, at en indsats bliver virkningsfuld i et øvre perspektiv 
(Kaplan og Norton 2002:86f)19.  
 
Kaplan og Norton beskriver også sammenhængene mellem perspektiverne med følgende poetiske 
billede: 
 
...så opfatter vi det sådan, at lærings- og vækstmålsætningerne er som rødderne på et træ. 
De er kilden til støtte, næring og vækst for det smukke løv og de smukke blomster (finan-
sielle gennembrud), der udfolder sig i scorecardets højere lag. Lærings- og vækstinitiati-
verne er de ultimative drivkræfter for strategiske resultater. 
(Kaplan og Norton 2002:104) 
 
Årsagsvirkningssammenhængene kan synliggøre værdien af  immaterielle aktiver, som normalt 
ikke bliver indregnet i en virksomheds overskud, men med BSC bliver fremhævet som de vær-
diskabende processer, der giver virksomheden overskud (Kaplan og Norton 2002:21). Og det er i 
den sammenhæng miljøperspektivet skal ses, idet værdiskabelsen med miljøforbedrende tiltag 
synliggøres. 
 
                                                   
19
 Et eksempel kan være indførslen af et system som kan afrapportere i forhold til lave lagerbeholdninger hos 
kunden. Dette har afsæt i produktionsprocesserne i det interne perspektiv da det er centralt for produktionen i 
forhold til produktionsplanlægningen. Det kædes herefter sammen med kundeperspektivet, hvor det kan betrag-
tes som en udstrakt service overfor kunden idet det knytter tætte relationer mellem virksomhed og kunde. På den 
anden side trækker systemet årsagsvirkningssammenhænge til lærings- og vækstperspektivet, hvor det er nød-
vendigt at kvalificere medarbejdere til at håndtere systemet. 
 68 
BSC udstikker to sammenhængende metoder til operationalisering og afprøvning af strategien. 
Disse er hhv. strategikortet og scorecardet, hvor strategikortet danner grundlag for udfærdigelsen 
af scorecardet.  
 
I strategikortet beskrives de afgørende årsagsvirkningssammenhænge, som må inddrages for at 
opnå strategien, ved at skitsere hvilke processer der er grundlag for andre. Vi vil i de følgende af-
snit arbejde os igennem de forskellige aspekter af et generaliseret strategikort (nedenstående figur 
7.3), for at sandsynliggøre hvordan miljø kan inddrages i alle perspektiver. 
  
Scorecardet indeholder strategiske målepunkter og mål for strategien, ud fra den årsagsvirknings-
sammenhængslogik som fremgår af virksomhedens strategikort. Herudover kan der ifølge Figge 
et al. (2002), skabes effektkæder mellem perspektiverne, på den måde at et strategisk målepunkt i 
et lavere perspektiv i hierarkiet, udgør et mål i et højere perspektiv. Det afspejler tillige den 
grundlæggende præmis, at strategierne i et balanced scorecard skal være sammenhængende med 
den øverste vision. Vi vender tilbage til selve scorecardet senere i dette kapitel. 
 
Strategikortet er den grundlæggende øvelse 
I arbejdet med BSC som værktøj til at arbejde strategisk med miljø på mindre virksomheder, har 
vi især koncentreret os om strategikortet, altså det værktøj hvor strategien gøres operationaliser-
bar. Strategikortet er en forudsætning for, at scorecardet kan udarbejdes og anvendes, og derfor 
betragter vi strategikortet som en grundsten i BSC.  
 
Som et første afsæt, for bearbejdningen af BSC udfra et miljøperspektiv forsøgte vi, at udfærdige 
individuelle strategikort som de fire interviewvirksomheder kunne lave. Det viste sig dog hurtigt 
at være et sisyfosarbejde, idet formuleringen af mål og strategiske målepunkter er så kontekstaf-
hængig, at et sådan ”skrivebordsstrategikort” bliver uanvendeligt. Det synes derfor mere relevant, 
at diskutere årsagsvirkningssammenhænge på et mere overordnet plan, med afsæt i den generelle 
strategikortmodel, figur 7.3. Analysen tager dog stadig udgangspunkt i den konkrete problemstil-
ling, for derved at gøre klart, hvordan miljøparametre kan integreres og operationaliseres i arbej-
det med BSC. Arbejdet med at udfærdige et decideret strategikort, er dog ikke spildt, idet vi 1) 
blev klar over hvilken utrolig kompliceret øvelse det er at lave et anvendeligt strategikort, og 2) 
formulerede en vision som udgør en rettesnor for analysen af  
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miljø i BSC. Visionen kan udtrykkes på samme måde af de fire virksomheder, hvor den differen-
tierende faktor er måden, hvorpå strategien udformes af den enkelte virksomhed. Visionen lyder 
således: Forøge virksomhedens værdi med miljøparametre. Den danner dermed udgangspunkt for 
den detaljerede analyse af de fire perspektiver. 
 
 
Miljø i det finansielle perspektiv 
Det overordnede tema i forhold til konstruktionen af et strategikort, er det økonomiske perspektiv 
dvs., hvorledes der i fremtiden kan skabes mere værdi ved hjælp af strategien. Grundlæggende 
kan dette gøres enten ved at øge indtjeningen eller reducere omkostningerne, og således er det 
finansielle perspektiv bygget på de to elementer indtjeningsstrategi og produktivitetsstrategi 
(Bukh et al.2004:42f).  Det er væsentligt, at de to strategier balanceres i forhold til hinanden, så 
det f.eks. ikke går ud over virksomhedens vækstmuligheder, hvis der skæres i omkostninger og 
(Frit efter hhv. Bukh et al. 2004:41 og Kaplan & Norton 2004:200)
Figur 7.3 Samlet strategikortlægningsmodel 
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aktiver. Figuren herunder viser hvilke mål der kan benyttes som udgangspunkt indenfor de to stra-
tegiperspektiver.  
 
 
 
Vægtningen af de enkelte strategiske målsætninger afhænger af hvor virksomheden er placeret i 
dens livscyklus. De fleste virksomheder er midt i mellem at være nystartet (hvor det er mest giv-
tigt at fokusere på vækst og opbygning af forretningen) og moden (her kigger man på reduktion af 
omkostningerne).  
 
Dette gælder også de fire interviewvirksomheder, hvor det dog kan diskuteres, om enkelte af dem, 
er på grænsen til at blive betragtet som modne. Under alle omstændigheder er det givtigt at over-
veje begge strategier, når det handler om miljøparametre. Her opstår det første parløb mellem 
økonomi og miljø idet, produktivitetsstrategien kan give en relativt hurtig gevinst med henblik på 
optimeringer og oprydning i f.eks. uhensigtsmæssige rutiner. Indtjeningsvækststrategien giver 
afkast både økonomisk og miljømæssigt på længere sigt, men skal først opbygges med nye pro-
dukter, nye kunder eller udvidelse af relationer til nuværende kunder. De to strategier hænger så-
ledes uløseligt sammen både i forhold til det miljømæssige og økonomiske afkast, men udgør 
samtidig et grundlag for hinanden. Således skaber og akkumulerer produktivitetsperspektivet vi-
den, som kan bane vejen for eksempelvis produktudviklinger eller salgsargumenter, der er en del 
af indtjeningsvækstperspektivet. Der er dermed i det finansielle perspektiv at de to strategier tyde-
ligt kommer til at synliggøre en synergi mellem miljøarbejde og økonomi. 
 
Miljø i kundeperspektivet 
Kundeperspektivet er nært sammenhængende med indtjeningsvækststrategien i det finansielle 
perspektiv, men indgår, som de øvrige perspektiver, i de komplekse årsagsvirkningssammenhæn-
ge i hele strategikortet. Valg og fravalg i kundeperspektivet udstikker de handlinger der udføres i 
Figur 7.4 Det finansielle perspektiv 
(Bukh et al.2004:41) 
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det interne procesperspektiv og i lærings- og vækstperspektivet, som omvendt er afgørende for, 
om kundestrategien kan føres ud i livet. Kundeperspektivet tager udgangspunkt i identificeringen 
af virksomhedens marked i form af målsegmenter, dvs. de kundegrupper virksomheden ønsker at 
rette deres produkt imod, og med definitionen af det værditilbud der differentierer virksomhedens 
produkt/service fra konkurrenternes (Bukh et al.2004:45). 
 
Når miljø skal inddrages i kundeperspektivet, er det ud fra en præmis om, at nogle kunder ønsker 
at købe miljøvenlige varer. Det er realistisk på baggrund af tre forhold; 1) der er på nuværende 
tidspunkt, som det også er nævnt i projektets indledning, nærmest en folkestemning som går i ret-
ning af at købe miljøvenlige varer, 2) virksomhederne har selv mulighed for at skabe behovet hos 
forbrugerne/kunderne ved at udbyde miljøvenlige produkter og endelig 3) på længere sigt må det 
forventes, at der stilles skrappere miljøkrav i lovgivningen, hvilket dermed påvirker marked og 
kunder. Miljøparametre har således et stort potentiale, for at blive den differentierende faktor i en 
konkurrencesituation. 
 
Kundestrategi bygget på miljøparametre 
I kundeperspektivet opereres med fire grundlæggende kundestrategier, der retter sig mod forskel-
lige kundesegmenter, og som afdækker hvor arbejdet skal fokuseres i det interne procesperspek-
tiv. Det drejer sig om følgende (fra Bukh et al.2004:49ff): 
 
1. Laveste totalomkostninger, dvs. at virksomheden har en strategi hvor en kombination af pris, 
kvalitet, tilgængelighed, service og levering ikke ydes på samme måde af nogle andre på marke-
det. 
 
2. Produktførerskab, hvor virksomheden stræber efter at være først på markedet med nye produk-
ter, opgraderinger og funktionaliteter. Virksomheder med denne strategi henvender sig til kunder, 
som gerne vil betale en merpris for at få det nyeste på markedet. 
3. Komplette kundeløsninger, hvor virksomheden sælger samlede løsningspakker både i form af 
produkter og services. Dette er skræddersyede løsninger som tilpasses den enkelte kundes behov, 
baseret på viden og tillid. 
 
4. Lock-in, som er en overbygning til de tre foregående strategier, hvor virksomheden ønsker at 
fastholde kunderne, ved at et leverandørskift får omfattende konsekvenser for kunden. Kendeteg-
nende for denne strategi er, at produktet er standardiseret og har mange brugere og ses f.eks. in-
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denfor softwareindustrien, hvor denne strategi bl.a. praktiseres af Microsoft. Det er naturligvis 
ønskværdigt at skabe en lock-in tilstand for sit produkt, men rent miljømæssigt er et lock-in min-
dre hensigtsmæssigt, medmindre virksomheden tager et udstrakt miljøansvar og på den baggrund 
videreudvikler sit produkt – eller at produktet underlægges streng regulering. Lock-in forhindrer, 
at et produkt og selve brugen af det nytænkes, hvilket ofte er en forudsætning for udviklingen af 
miljøvenlige alternativer. Derfor vælger vi at se bort fra lock-in som strategisk mulighed sammen 
med miljøparametre. 
 
Miljøparametre kan indgå i og 
underbygge alle tre kundestra-
tegier. I forhold til strategien 
om laveste totalomkostninger, 
kan miljøparametre være med 
til at udskille overflødige pro-
dukter og processer i en priori-
teret procesoptimering. Når det 
handler om produktførerskabs-
strategien er det indlysende, at 
miljø i høj grad kan definere 
produktførerskabet i forhold til 
andre produkter – det kan være 
med sigte på at udvikle løsnin-
ger der ikke er skadelige for 
miljøet noget sted i produktets 
livscyklus. Her bliver der tale 
om miljøinnovation.  
 
Komplette kundeløsninger synes at være den strategi, der er mest velegnet til de virksomheder vi 
beskæftiger os med, da den passer til den kapacitet der er på virksomhederne. De fire virksomhe-
der omtaler alle hvordan de er presset på prisen af konkurrenter, men at de har fordele ved, at væ-
re små virksomheder som kan tilpasse produktionen til kundernes ønsker og på den måde kan le-
vere både fleksibelt og hurtigt. Det er forhold som kan udnyttes på en mere strategisk måde, og 
især i forhold til komplette kundeløsninger. Det er den kundestrategi som kræver færrest ændrin-
ger i virksomhedernes organisation, med hensyn til nuværende kunder og markeder, deres indret-
ning af produktionen og i forhold til deres størrelse. De fire virksomheder er i princippet for små 
Figur 7.5 Kundeværditilbuddet 
(Bukh et al.2004:50)
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til at konkurrere på produkternes totalomkostninger, specielt set i forhold til producenter som har 
flyttet produktionen til Kina eller et andet sted i Asien, hvor arbejdskraften er mange gange billi-
gere. 
 
Virksomhederne skal altså med denne strategi sørge for at tilbyde en samling af produkter og ser-
vices, som kan få kunderne til at betale mere for varen. De skal have et tillidsvækkende brand, for 
at skabe langvarige og tætte relationer til kunderne, som også kan give værdi på lang sigt. Målet 
om et tillidsvækkende brand bliver bl.a. et væsentligt incitament, til at få fuldkommen klarhed 
over leverandørkæden, så børnearbejde og andre kritisable produktionsforhold ikke pludselig 
overrasker virksomhederne og deres kunder. 
 
Kundeperspektivet og det finansielle perspektiv beskriver de resultater virksomheden ønsker at 
opnå. I de følgende to perspektiver beskriver vi hvorledes de ønskede resultater kan opnås, og de 
bliver dermed mere detaljerede end de foregående.  
 
Miljø i det interne procesperspektiv 
I det interne procesperspektiv beskrives de grundlæggende aktiviteter en virksomhed kan udføre 
og vægte, for at opnå de ønskede resultater i forhold til virksomhedens overordnede strategi. Per-
spektivet er bygget op omkring fire typer processer som udpeger hvad virksomhederne skal være 
opmærksomme på, men som skal prioriteres i forhold til den enkelte virksomheds kundestrategi. 
De fire typer er hhv. produktionsprocesser, kundestyringsprocesser, innovationsprocesser samt 
lovgivnings- og sociale processer. 
Figur 7.6 Interne processer 
(Bukh et al.2004:56)
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Det betyder i denne analyse, at processerne i det interne perspektiv skal inddrage miljøhensyn og 
samtidig understøtte kundestrategien om komplette kundeløsninger, for at synliggøre synergien 
mellem miljøarbejde og økonomi. Dette vil vi skitsere i de følgende afsnit. 
 
Produktionsprocesser 
Denne del af det interne procesperspektiv har fokus på lave omkostninger, effektiv produktion, 
distribution og leverandørrelationer. Hovedvægten lægges især på produktionsprocesserne, hvis 
virksomheden har valgt en kundestrategi om laveste totalomkostninger, idet produkter og services 
skabes i dette perspektiv. På den anden side har produktionsprocesser også stor betydning for 
kundestrategien om komplette kundeløsninger. Specielt vigtigt er det, at der skal være kapacitet til 
at producere varer og serviceydelser tilpasset kundens behov, herunder et behov for miljømæssig 
ansvarlighed. Virksomheden skal arbejde strategisk med følgende produktionsprocesser, som vi i 
gennemgangen vurderer i forhold til vores overordnede vision om synergi mellem miljøarbejde og 
økonomi: 
 
• Råmaterialer og leverandører. I BSC-litteraturen er der på dette punkt lagt vægt på krav 
til leverandører, og om at minimere omkostninger og tidsforbrug. Herudover må der kræ-
ves en miljøbevidsthed hos leverandørerne, for at kunne udvælge de rette leverandører og 
materialer. Som det også blev nævnt i afsnittet om kundeperspektivet, er det væsentligt for 
virksomhederne at få styr på produktkæderne, og på leverandørernes fremskaffelse og 
håndtering af råmaterialer. Dette er for at være 100% sikre på hvilke råvarer der benyttes, 
og hvordan de er bearbejdet, så det er muligt at stå inde for dem rent miljømæssigt. Såle-
des kan virksomhederne undgå ubehagelige overraskelser i stil med, da Jysk blev sendt i 
offentlig gabestok, over deres varers kritisable produktionsforhold. Kaplan og Norton 
lægger også vægt på, at leverandørerne udvikler idéer til virksomheden (Kaplan og Nor-
ton 2004:138) – i vores optik mener vi, at det bør bringes et skridt videre, så leverandører 
involveres mere i samarbejdet med kunderne om udvikling af produkter.  
 
• Produktionen. Det handler om at forbedre og gentænke produktionsprocesserne. Det kun-
ne f.eks. være givtigt at investere i nye produktionsmaskiner eller hjælpeudstyr, såsom IT-
baseret kvalitetskontrol, til at forhindre fejl – og i miljøhenseende at undgå spild. Det er 
muligt at benytte mange forskellige redskaber, der kan synliggøre forbedringspotentialer 
for processer, og Kaplan og Norton nævner bl.a. activity-based management og total qua-
lity management (Kaplan og Norton 2004:71). Det er dog redskaber som kan være meget 
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omfattende for mindre produktionsvirksomheder, så mere simple redskaber kan måske 
også gøre det.  
 
• Distribution. En proces som har stærke bånd til kundeperspektivet, idet den udgør en væ-
sentlig del af virksomhedens service overfor kunderne. For at forene miljøhensyn med ud-
strakt service, må virksomhederne bl.a. overveje om de kan erstatte dag-til-dag levering 
med ordninger som umiddelbart kan nedbringe transportforbruget, uden at købsoplevelsen 
forringes for kunderne. Det kan eksempelvis ske ved udvikling af en ny type produkt, som 
gav mulighed for at planlægge distributionen af varer over lidt længere tid20. 
 
• Risk management. Dette indebærer at virksomhederne skal opdyrke en systematik der gør 
dem i stand til at forudsige situationer der kan true virksomhedernes eksistens eller gøre 
alvorligt indhug i virksomhedens egenkapital. De fire virksomheder bemærker alle at de 
ikke har særlig mange leverandører at vælge imellem, og det må derfor være et indsatsom-
råde at få opdyrket flere leverandører som kan leve op til de krav virksomhederne stiller, 
så det ikke bliver fatalt, hvis en leverandør af den ene eller anden grund udgår af marke-
det. Af de samme årsager er det væsentligt at have et stort, differentieret kundegrundlag, 
frem for at satse på en stor kunde. En anden måde at anskue risk management er i form af 
tilpasning til kommende krav fra markedet – i vores optik bliver det derfor yderst relevant 
at gennemføre miljøtiltag, da det kan medvirke til at fremtidssikre virksomheden.  
 
Kundestyringsprocesser 
Kundestyringsprocesserne er af meget stor betydning i forbindelse med kundestrategien om kom-
plette kundeløsninger, da omdrejningspunktet for disse processer er at skaffe og fastholde kunder, 
samt at opdyrke langvarige kunderelationer. Når der fokuseres på komplette kundeløsninger, er 
det nødvendigt at virksomheden har god indsigt i kundernes behov, så det bl.a. er muligt at udvik-
le skræddersyede kundeløsninger (Bukh et al.2004:57). Samtidig er det i et miljøperspektiv cen-
tralt, at miljø er et aktiv som kan indgå i de skræddersyede kundeløsninger, og som kunderne 
værdsætter eller på sigt kommer til at værdsætte. Det vil sige at miljøparametre ikke må udgøre en 
differentierende faktor i valget af produktet, men skal være en integreret del af alle produkterne. 
Det er et fast værditilbud til kunden. 
 
                                                   
20
 Vi kommer nærmere ind på relevante løsninger i kapitel 9. 
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Kaplan og Norton udpeger fire kundestyringsprocesser, som det vil være givtigt at benytte som 
rettesnore i virksomhedens strategi (Kaplan og Norton 2004:107). I det følgende vil vi gøre rede 
for hvordan miljøperspektivet kan inddrages i de fire processer. 
 
• Udvælgelse af kundegrupper. Denne proces er en af de mest grundlæggende i BSC, som 
handler om både valg og fravalg af kunder. Med et fokus på en bestemt kundegruppe, skal 
virksomheden eliminere situationer hvor der bruges for mange kræfter på urentable kun-
der. For de fire virksomheders vedkommende vil det f.eks. være unødvendigt at forsøge at 
tilfredsstille meget prisfølsomme kunder, som ikke vil betale for de miljøhensyn der tages 
i produktionen (det kunne være Svanemærkningen). I stedet skal virksomhederne satse på 
kunder, som værdsætter en god service og et miljøvenligt produkt, tilpasset deres behov. 
Derfor må virksomhederne også vurdere deres nuværende kunder, udfra hvilke kunder der 
kan henregnes som rentable, og hvilke der skal arbejdes med for at gøre rentable. I tilfæl-
de af, at sidstnævnte ikke kan gøres rentable, må virksomheden langsomt skille sig af med 
dem. 
 
• Skaffe kunder fra det udvalgte kundesegment. I forhold til strategien om komplette kunde-
løsninger, er det meget omkostningsfuldt at skaffe nye kunder, idet de skal overbevises 
om det værdifulde i udstrakt service og miljøvenlige produkter skræddersyet deres behov. 
Kaplan og Norton beskriver, hvordan det er en fordel hvis virksomheden kan tilbyde et 
produkt, der giver anledning til første køb hos virksomheden. Det vigtige i den henseende 
er, at der ikke må være nogen risiko for kunden ved at købe dette produkt (Kaplan og Nor-
ton 2004:115). I et miljøperspektiv er det en mulighed at vise kunderne, at miljøhensyn 
hverken er besværlige eller dyre, men i stedet kan bidrage positivt til kundens hverdag 
dermed indtjening.  
 
• Fastholde eksisterende kunder. Denne proces er altafgørende når det kommer til komplet-
te kundeløsninger, idet kundestrategien har fokus på tætte og langvarige kunderelationer. 
Dette skal sikres gennem den udstrakte service og kendskab til kundens behov. Samarbej-
det mellem kunde og virksomhed skal være unikt og uundværligt, og dermed vanskeligt at 
erstatte. Miljøperspektivet tilbyder således en sikring af den langvarige relation, idet det er 
både miljømæssigt og økonomisk bæredygtigt på lang sigt, at handle med virksomheder 
som aktivt inddrager miljø i deres produkter.  
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• Udvide salget til de eksisterende kunder. Ifølge Kaplan og Norton kræver denne proces en 
stor indsats i forhold til kundestyring, især når det handler om at vurdere, hvad de enkelte 
kunder kan skabe af værdi for virksomheden på lang sigt (Kaplan og Norton 2004:45). En 
udvidelse af salget handler f.eks. om at tilbyde varer som har tilknyttet services i selve 
salget og i særdeleshed i den efterfølgende periode. Det kan være i form af bortskaffelses-
ordninger, opgraderinger eller lignende, med en miljøforbedrende karakter. Således er det 
i miljøhenseende særligt fordelagtigt, når kunder og virksomhed indgår samarbejder om 
udvikling af nye produkter som er tilpasset kundens behov, hvilket i sidste ende medfører 
et større afkast pr. kunde. 
 
Innovationsprocesser 
Den tredje procestype i det interne perspektiv omhandler innovation. Det er vanskeligt for mindre 
produktionsvirksomheder, at have en decideret innovationsafdeling, men de er dog stadig tvunget 
til at udvikle deres produkter, hvis de skal undgå en situation hvor andre laver ens produkter såle-
des, at der udelukkende konkurreres på prisen (Kaplan og Norton 2004:135). Med en kundestra-
tegi om udviklingen af komplette kundeløsninger, hvor innovation blot er en del af svaret, er det 
nødvendigt med basale evner i forhold til innovation. Den følgende gennemgang af innovations-
processerne udfra et miljøperspektiv, vil derfor afspejle det ønskelige indhold i en virksomheds 
basale innovationskompetencer. 
 
• Identificering af nye muligheder. Denne proces handler i høj grad om at udvikle et samar-
bejde med leverandører og kunder, da det ofte er dem som har gode idéer, eller behov der 
søges opfyldt. Samtidig vil det være givtigt at samarbejde med andre, f.eks. laboratorier 
og universiteter, især set i lyset af miljøforbedringer. Det er et område som virksomheder-
ne bør søge en kontinuerlig forbedring på, og derfor bliver især samarbejdet med andre 
end leverandører og kunder væsentligt. Miljø er efterhånden noget de  fleste kender til, og 
alligevel er det ikke i innovativ forstand en almen viden. Det fordrer i stedet et samarbejde 
med aktører, som fra et miljøperspektiv kan se udviklingsmuligheder i virksomhedens 
produkter, services og processer.  
 
• Styring af forsknings- og udviklingsportefølje. Det er ifølge Kaplan og Norton væsentligt 
at have forskellige typer af forskning og udvikling i sin virksomhed, som er styret i en 
portefølje således, at det er muligt, at sikre alle projekter de rette ressourcer og kapaciteter 
(Kaplan og Norton 2004:139). I et miljøperspektiv er denne proces snævert knyttet til ud-
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vælgelsen af projekter og der bør udvælges projekter som får et miljøpositivt udfald, frem 
for projekter som på sigt har negative konsekvenser for miljøet. 
 
• Design/udvikling. Denne proces beskriver forløbet fra der identificeres en mulighed for at 
udvikle et nyt produkt, til det er skabt og testet og endelig sat i produktion. Det væsentlige 
for et nyt produkt er, at det har den ønskede funktion, er attraktivt for det udvalgte mar-
ked, og at det kan produceres i en rigtig kvalitet, men stadig, så det er muligt at tjene pen-
ge på det (Kaplan og Norton 2004:142). Det er af stor betydning, både for miljøaspekterne 
af produktet og for udvikling af komplette kundeløsninger, at denne proces sker i det tid-
ligere omtalte samarbejde mellem virksomhed, leverandører, kunder og forskningsenhe-
der, så parterne inddrages i f.eks. test af produktet. På den måde, er der størst sandsynlig-
hed for, at udvikle et gennemtænkt og veludført produkt, med de rette egenskaber, der-
iblandt en god miljøperformance. 
 
• Lancering. Når et nyt produkt skal introduceres på markedet, er der mange forhold som 
skal passe sammen for at sikre et kvalitetsprodukt. Det gælder både i forhold til produkti-
onsprocessen, men også i forhold til leverandørers formåen. Især i det sidste forhold er det 
nødvendigt, at sikre den samme miljøansvarlighed i forhold til materialerne til det nye 
produkt, som det er påkrævet til de eksisterende produkter. Samtidig må det overvejes i 
hvor høj grad en effektiv markedsføring kan skabe et behov dvs., om virksomhederne kan 
påvirke forbrugerne til i højere grad at efterspørge miljøparametre. 
 
Lovgivnings- og sociale processer 
Disse processer er meget snævert sammenhængende med dette projekts formål. At de er medtaget 
i BSC viser, at Kaplan og Norton også opfatter det som en gevinst for virksomheden, at leve op til 
samfundets normer og forventninger, i forhold til miljø, sundhed, beskæftigelse og deltagelse i det 
omgivende samfund. Når vi vælger at inddrage miljøperspektivet i hele strategikortet, baserer det 
sig på den opfattelse, at det bedste miljøarbejde udføres, når det ikke er et miljøarbejde, men at 
dette er en naturlig del af en produktionskultur. Vi har flere gange i dette projekt argumenteret for 
at miljøperspektivet ikke må blive et add-on, da miljøproblematikker forhindres ved at fokusere 
på årsagen til problemerne, i stedet for at fokusere på at minimere effekterne af problemerne. 
 
Det samme må i en vis forstand gøre sig gældende for de øvrige lovgivnings- og sociale proces-
ser, men vi har ikke en faglig ballast til at vurdere om det er en rigtig antagelse. Hovedsagen er at 
 79 
sundhed, beskæftigelse og engagement i det omgivende samfund ikke kan afvises som værende 
underordnede i en virksomheds værdiskabelse. Uanset at denne Corporate Social Responsibility 
(CSR) tilgang, som de lovgivningsmæssige og sociale processer er udtryk for, er svær at prisfast-
sætte og sætte i relation til  kundeværditilbuddet, så er det tydeligt, at hvis virksomheden i modsat 
fald agerer uheldigt på dette område, så kan det ses på enten virksomhedens (nedadgående) om-
sætning, eller øgede forbrug til imagegenopretning. Eksempelvis synes især det sidste at være 
gældende for Jysk, ovenpå dokumentarudsendelsen ”Når tilbud dræber” d.19.juni 2006 på DR1. 
Jysk udsendte en pressemeddelelse, der redegjorde for de mange aktiviteter der iværksattes på 
baggrund af udsendelsen samt for den efterfølgende undersøgelse af produktionsforholdene i In-
dien21.  
 
Miljø i lærings- og vækstperspektivet 
Lærings- og vækstperspektivet er grundlæggende for BSC. Perspektivet består primært af imma-
terielle værdier, som skal synliggøres og nyttiggøres i operationaliseringen af strategien. Her er 
lagt afgørende vægt på årsagsvirkningssammenhænge, således at alle tiltag i en virksomheds stra-
tegi skal understøttes af aspekter i lærings- og vækstperspektivet. Det er også nogle steder beskre-
vet som medarbejderperspektivet. Medarbejderne er en væsentlig del af dette perspektiv, idet om-
drejningspunktet for lærings- og vækstperspektivet er, at sikre de rette forhold skal være til stede 
for medarbejderne, således at virksomheden kan nå de finansielle resultater som er ønsket i den 
overordnede strategi (Bukh et al.2004:60). Samtidig skal der skabes fælles fodslag om strategien i 
dette perspektiv, før virksomheden er parat til at udføre strategien i de andre perspektiver. 
 
Hvor elementerne i de andre perspektiver udgøres af processer, beskrives lærings- og vækstper-
spektivets elementer som kapitaler. Dette begreb har flere betydninger, end den pengemæssige og 
humankapital er f.eks. en metode i sig selv, ligesom f.eks. Pierre Bourdieu arbejder med kapital-
begrebet i forhold til bl.a. social, kulturel og symbolsk kapital. Kapitalbegrebet er dermed ikke 
blot et stort og uhåndterbart for os, men må samtidig være det for de virksomheder der skal benyt-
te BSC. Derfor vælger vi at holde os til essensen i lærings- og vækstperspektivet nemlig, at de 
immaterielle værdier skal synliggøres og benyttes til opnåelse af strategien, hvad enten der benyt-
tes et begreb som kapital eller ej. I det følgende benytter vi således kapital, for at benytte det i for-
længelse af Kaplan og Nortons teori, men uden at tage højde for det baggrundskatalog det har 
med sig. 
 
                                                   
21
 Der henvises til Jysks hjemmeside, herunder http://www.jysk.dk/nyheder_vis.htm?newsid=14229 
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Kaplan og Norton er meget optagede af lærings- og vækstperspektivet, og har, på den baggrund, 
udviklet specifikke metoder til at få strategien implementeret og afspejlet på den rette måde i læ-
rings- og vækstperspektivet (Kaplan og Norton 2004). Det er således et perspektiv med en sådan 
detaljegrad, at det ikke kan udfyldes, før de virksomhedsspecifikke oplysninger er tilgængelige. I 
det følgende vil vi derfor føre nogle mere overordnede diskussioner af hvordan miljø kan inddra-
ges i de forskellige kapitaler, der arbejdes med i dette perspektiv. 
 
Humankapital 
Denne kapital fokuserer på de kompetencer medarbejderne besidder, set i forhold til den overord-
nede strategi. For at gøre det endnu mere strategifokuseret, arbejdes der primært i denne kapital, 
med strategiske medarbejdergrupper, dvs. de grupper som har størst indflydelse på om virksom-
hedens strategi kan opnås, for således at accelerere processen. Disse strategiske medarbejdergrup-
per skal have den strategisk rigtige viden, ekspertise, evner og strategiske kompetencer (Bukh et 
al.2004:61). 
 
Der skal for de strategiske medarbejdergrupper udarbejdes en form for kompetenceprofil, for at 
udvikle miljøkompetencerne i den rigtige retning. Det stiller store krav til virksomhedens miljø-
opfattelse, da de rette miljøkompetencer nødvendigvis må svare til den rigtige problemdefinition. 
Eksempelvis er der forskel på at opfatte forbrug af strøm og vand som miljøproblemer isoleret set, 
frem for at opfatte dem som miljøproblemer set udfra et kædeperspektiv. 
 
I mindre produktionsvirksomheder er der et potentiale i, at alle virksomhedens medarbejdere op-
kvalificeres i forhold til miljø. Således kan alle medarbejdere indgå i idégenereringen, når der skal 
udvikles produkter med gode miljøegenskaber, og som er skræddersyet til kundernes behov. Idé-
erne bygger på den måde på både viden og ekspertise. Det samme gælder når råvarer og processer 
skal miljøoptimeres. Dette kræver derfor, at alle medarbejdere er indforstået med og arbejder ud-
fra den overordnede strategi. 
 
Endelig kan vi konstatere, at det vil være givtigt for virksomhederne med en tværfaglig medarbej-
der som bl.a. besidder viden om miljøforbedringspotentialer på virksomheder. Det vil medføre, at 
alle virksomhedens processer, leverandør- og distributionskæder miljømæssigt kan favnes af en 
person, som altså ville kunne se det brede miljøperspektiv. På den anden side risikerer man ved 
denne form, at gøre miljøperspektivet til en stabsfunktion og dermed et add-on, medmindre BSC 
fungerer efter hensigten og gør miljøet til en del af alle medarbejderes opgaver. Det sidste fordrer 
 81 
til en vekselvirkning mellem, på den ene side, mere specifikke miljøforbedringspotentialer koblet 
til den enkelte medarbejders ekspertise, og på den anden side den miljøfaglige medarbejders fokus 
på miljøforbedringspotentialer i et kædeperspektiv. Derved får teamwork og samarbejde stor be-
tydning for at opnå den samlede strategi. 
 
Informationskapital 
Informationskapitalen er bygget op omkring den strategiske IT-portefølje. Det betyder at der skal 
lægges et fokus på informationssystemer, herunder IT-systemer, til understøttelse og opnåelse af 
strategien, og at disse skal tildeles en del ressourcer for at kunne virke tilstrækkeligt. Det bliver 
understreget at: 
 
I praksis betyder dette, at de strategiske IT-systemer skal være tilstede, og at IT skal vur-
deres ud fra den strategiske betydning frem for på grundlag af tekniske aspekter som an-
skaffelsesomkostninger, oppetider og antal brugere. 
(Bukh et al.2004:65) 
 
I forbindelse med strategien om komplette kundeløsninger bør informationskapitalen fokusere på 
IT som kan understøtte virksomhedens viden om kunderne, herunder f.eks. købsadfærd, præfe-
rencer, relationer og de serviceordninger kunderne er omfattet af. Disse systemer kaldes også 
CRM (Costumer Relationship Management-systemer).  
 
Miljøperspektivet i informationskapitalen gør sig gældende i forhold til de store mængder af in-
formation omkring miljø, der skal systematiseres og bruges aktivt i virksomhedens produktion, 
produktudvikling osv. Det er altså påkrævet opbygge systemer som kan håndtere virksomhedens 
miljøviden, og som tager udgangspunkt i kundernes forståelser og ønsker om positive miljøegen-
skaber i produkterne. 
 
En mulighed kan være at udarbejde en detaljeret oversigter over de benyttede råvarer således, at 
mulige substitutioner hurtigt kan krydstjekkes, uden at det dermed udvikler sig til et decideret 
LCA værktøj. I den forbindelse kan branchespecifikke miljørelaterede produktdatabaser indgå 
som en mulig kilde til data. Endelig kan det overvejes at udøve og styre leverandørstyringen med 
IT-programmer, i form af en adgang til leverandørers oplysninger om råvarer og hvordan de er 
produceret. 
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Organisationskapital 
Denne kapital omhandler virksomhedens evne til at arbejde samlet mod opnåelse af strategien, da 
det er væsentligt at alle medarbejdere samarbejder udfra den samme forståelse af vision, værdier 
og strategi. Organisationskapitalen er understøttende for de forandringsprocesser strategiarbejdet 
medfører. Det må dog nævnes, at organisationskapital primært er et indsatsområde med sigte på 
større virksomheder med mange underliggende forretningsenheder. Vi vil derfor nøjes med at be-
handle de to aspekter af organisationskapitalen, kultur og teamwork, som forekommer relevante 
for mindre produktionsvirksomheder. 
 
At arbejde imod en kundestrategi om komplette kundeløsninger må forudsætte åbenhed, viden om 
hvem der laver hvad, en flad struktur og et fokus på det problemorienterede arbejde, for at skabe 
de bedste løsninger til kunden. Kulturen på virksomheden skal således understøtte disse krav, og 
det er derfor af stor betydning at skabe forståelse for og opbakning til strategien. I mindre virk-
somheder har alle medarbejdere en væsentlig strategisk rolle i kraft af antallet af medarbejdere, 
dvs. at det i et miljøperspektiv er nødvendigt, at alle opnår en miljøforståelse og en miljøansvar-
lighed. Der er forskellige metoder til det, men det er især vigtigt, at relatere sådanne kulturforan-
dringer til de forbedringer af den enkelte medarbejders hverdag, som miljøperspektivet kan brin-
ge. Eller sagt på en anden måde: Det er af stor betydning at miljøarbejdet gøres vedkommende. 
 
Virksomheden må også søge at fremme teamwork, så det sikres, at den strategiske viden deles, og 
at der opnås kundeløsninger med et tværfagligt fundament. Hver udviklingsopgave kan så at sige 
betragtes som et problemorienteret projektarbejde, hvor det er nødvendigt med forskellige vinkler 
på en sag, før den bedste løsning kan findes. Således får kunden det mest komplette produkt, hvor 
der drages nytte af al tilgængelig ekspertise. 
 
Strategiske målepunkter og mål til realisering at strategien 
I BSC operationaliseres virksomhedens overordnede strategi med strategikortet og de strategiske 
målsætninger der udstikkes i det. Herefter benyttes scorecardet, hvorved det defineres hvordan de 
strategiske målsætninger gøres målbare, og hvilke mål der skal opnås for at opnå de strategiske 
målsætninger.  
 
Under megen overvejelse, har vi i denne fremstilling valgt at benytte begreberne målepunkter og 
mål, til at beskrive hvad der skal tages højde for i scorecardet. Som det også er nævnt i kapitelind-
ledningen, er der ikke en stringent brug af begreberne i Kaplan og Nortons bøger, og det svinger 
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tillige i de danske oversættelser. Det gør sig især gældende i forhold til målepunkter og mål, som 
således også er kendt som lead-indikatorer og lag-indikatorer, performancedrivers, drivkræfter og 
måltal. Vi har udvalgt disse begreber, målepunkter og mål, da vi mener, at de relativt simpelt ind-
fanger betydningen af hvilke måletyper der er tale om, og på samme tid angiver hvordan de ad-
skiller sig fra hinanden. Vi finder det væsentligt, at de benyttede begreber er relativt tydelige, hvis 
arbejdet med BSC skal være håndterbart for mindre danske virksomheder. 
 
For at give ledelsen mulighed for at evaluere på de tiltag som allerede er igangsat og sammenhol-
de dem med hvilke tiltag der er brug for, for at opnå strategien, er der behov for strategiske måle-
punkter og strategiske mål. Disse to indikatorer er dermed en kobling af de økonomiske måltal der 
figurerer i virksomhedernes budgetter sammenholdt med de strategiske målsætninger bag de øn-
skede resultater (Kaplan & Norton 1998:45, 2002:85). Målepunkterne er typisk lette tilgængelige 
og benyttes allerede af mange virksomheder som indikator for opad- eller nedadgående tendenser. 
Som eksempler på målepunkter ses f.eks. aktivmassernes forrentningsgrad, kassationsgrad, råva-
rers gennemløbhastighed eller cash-to-cash circle (Kaplan & Norton 1998:49, 1998:73). Fælles 
for strategiske målepunkter er, at de beskriver fortiden, dvs. de effekter som forskellige tiltag har 
haft, og det kan derfor være vanskeligt at koble disse effekter til bestemte tiltag. F.eks. kan bespa-
relser på energiforbruget både skyldes at maskinparken er blevet udskiftet til mindre energikræ-
vende maskiner, eller at produktionsmængden er faldet, hvilket medfører, at maskinerne derfor 
ikke skal køre fuld tid. Fokuseres der udelukkende på resultatet, dvs. energibesparelserne, kan det 
have uheldige konsekvenser for virksomheden, idet resultaterne ikke fortæller noget om årsagerne 
til besparelserne. I dette tænkte eksempel er sammenhængen tydelig, men denne form for fokuse-
ring på resultater, uden at fokusere på årsagen til resultaterne, kan føre til suboptimeringer, hvilket 
igen kan føre til indhug i virksomhedernes kernekompetencer og dermed til forringet konkurren-
ceevne (Kaplan & Norton 1998:189).  
 
For at modvirke disse effekter, skal målepunkterne kobles med hypoteser om opfyldelsen af dem. 
Dette gøres ved brugen af strategiske mål. På denne måde defineres hvilke parametre der skal op-
timeres eller trimmes, for at opnå et givent mål. De strategiske mål udstikker dermed langsigtede 
rettesnore for en given udvikling (Kaplan & Norton 1998:46). I forhold til eksemplet ovenfor kan 
et strategisk mål således bestå i en udskiftning af maskinparken og eksemplet illustrerer udover 
den hypotetiske sammenhæng mellem mål og måltal, samtidig det langsigtede perspektiv.  
 
Strategiske mål har ligeledes den funktion, at immaterielle aktiver kan værdisættes og på den må-
de gøres synlige for aktionærer, ejere, kunder, leverandører, virksomhedens ledelse m.fl. Netop på 
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baggrund af, at virksomhederne, i langt højere grad end tidligere, er tvunget til at differentiere sig 
i forhold til konkurrenterne, spiller immaterielle værdier en særdeles væsentlig rolle (Kaplan & 
Norton 2002:85). Dermed kan et øget fokus på disse værdier kun styrke virksomhederne. 
 
Samlet set kan det være vanskeligt at bestemme hvad strategiske målepunkter er i en given situa-
tion, da det netop kommer an på hvilke mål der skal opfyldes, og samtidig fordi der som regel er 
ganske mange muligheder for at opnå målene. Således opstår behovet derfor for at beskrive de 
årsags-virkningssammenhænge, som forskellige effekter, er et resultat af. Afdækningen af årsags-
virkningssammenhænge kan resultere i, at ledelsen bliver opmærksom på nye områder, som tidli-
gere ikke var tillagt betydning, som dermed skaber et behov for nye målinger. Omvendt kan et 
ønske om specifikke data medføre så komplicerede målinger, at resultaterne forvanskes og der-
med fører til fejlagtige fortolkninger (Kaplan & Norton 1998:261). 
 
Målepunkter og mål i det finansielle perspektiv 
Det finansielle perspektiv i BSC er, så at sige, den økonomiske målsætning og afrapportering for 
strategien. I det klassiske BSC opgøres målene i rene økonomiske termer, f.eks. omsætning og 
pengestrøm, men det kan diskuteres om miljø skal medtages for at understrege balancen mellem 
miljø og økonomi. Vi vælger dog at holde os til udelukkende økonomiske termer i målene, da det 
er formålet med strategien, at forøge virksomhedens værdi og fordi miljøforbedrende tiltag skal 
fremgå af de øvrige perspektivers mål, f.eks. som spildprocenter i det interne  perspektiv.  
 
Derimod må det være en stående diskussion hvorvidt man skal lade formuleringer, som omhand-
ler miljø, indgå i målepunkterne i det finansielle perspektiv. BSC-litteraturen giver ikke noget en-
tydigt svar herpå. På baggrund af den overordnede vision om at forøge virksomhedens værdi med 
miljøparametre, kommer det under alle omstændigheder til at indgå i de øvrige perspektiver. De 
andre perspektiver skal dog i BSCs natur bygge på det finansielle perspektiv, og således vil for-
muleringer hvor miljø er indeholdt være hensigtsmæssige. Samtidig kan man mene, at den over-
ordnede vision skal afspejles i samtlige perspektiver og dermed også i det finansielle. Det kom-
mer dermed an på hvordan det passer ind i virksomhedernes forståelse af deres forretningsområ-
de, hvorvidt miljøparametre skal inddrages i målepunkterne i det finansielle perspektiv. 
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Målepunkter og mål i kundeperspektivet 
En strategisk målsætning fra strategikortet er udviklingen af kundeløsninger, og efterfølgende 
services, som inddrager miljøaspekter. Således kan målepunkterne f.eks. omfatte antallet af kun-
der der inddrages i udvikling af nye produkter, antallet af miljørelaterede kundehenvendelser eller 
antallet af undervisningstimer. Mål kan i denne sammenhæng omhandle kundetilfredshed og antal 
af opfølgende services knyttet til de enkelte produkter. 
 
Målepunkter og mål i det interne procesperspektiv 
Det vil være en umiddelbar fordel, at benytte hidtil kendte miljøproblemer som målepunkter, da 
der indenfor stort set alle områder er anerkendte målemetoder som er nemme at vurdere. Således 
tænkes på affald, energi, vand, proces- og hjælpestoffer og udledninger der skal holdes indenfor 
bestemte grænseværdier i øvrigt. Disse kan alle fungere som målepunkter, men er resultater af 
processer andre steder i produktionen. For eksempel kan en nedbringelse affaldsproduktionen 
henføres til bedre råvarer, minimering af spild i processen gennem bedre værktøjsdesign eller 
bedre recepter, bedre kontrol med produktionsprocessen, nytænkning i forbindelse med produkt-
design osv. Disse kan således udgøre mål. 
 
Det må understreges, at der kan opstå økonomiske bindinger i virksomhederne som forhindrer 
dem i, at udvælge de mest miljømæssigt fordelagtige mål. Dette gør sig specielt gældende i for-
hold til virksomhedens investeringscyklus. Har virksomheden således investeret i en maskine som 
hurtigt forældes, både i forhold til marked og miljø, er virksomheden alligevel bundet til at benyt-
te maskinen til denne er fuldt afskrevet. Således fastlåses virksomheden, hvilket i sidste ende kan 
få store konsekvenser, i forhold til konkurrenternes udvikling af nye produkter, produktionstek-
nikker med videre. 
 
Målepunkter og mål i lærings- og vækstperspektivet 
I lærings- og vækstperspektivet er det hensigtsmæssigt at inddrage mål om fælles miljøforståelse 
på virksomheden. Miljøforståelsen er grundlæggende, idet den tydeliggør formålet med den over-
ordnede strategi. Et andet mål kan findes i forhold til tilgængeligheden af miljøviden. Virksomhe-
dens ansatte må have adgang til denne viden, for at kunne udvikle og optimere processer og pro-
dukter, og denne viden gør dermed medarbejderen i stand til at arbejde med strategisk relevante 
miljøforbedringspotentialer. Målepunkter, til de skitserede mål, kan således omhandle kursusvirk-
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somhed for alle medarbejdere. Implementeringen af IT-systemer kan i denne sammenhæng være 
et nyttigt redskab i forhold til at gøre miljøviden brugbar og tilgængelig. 
 
Et kritisk syn på miljøperspektivets succes i BSC 
I dette afsnit vil vi opliste en række af de forhindringer der kan opstå i forhold til at integrere og 
anvende BSC i et miljøperspektivet, på trods af at analysen ovenfor påviser hvilke fordele der kan 
være ved anvendelsen af BSC i miljøets tjeneste. 
    
Den afgørende forståelse af miljø 
At integrere miljø i BSC synes oplagt og tydeliggør netop den synergi der kan og bør skabes mel-
lem miljøarbejde og økonomi. Det bygger dog på en præmis om, at virksomhederne har en ideali-
stisk tilgang, dvs. de skal mene og tro på at det er en god idé og at der er en fremtid i at arbejde 
målrettet med miljøparametre. De positive effekter ved at arbejdet med miljøparametre i BSC ska-
bes ikke bare af sig selv. 
 
Samtidig er der en grundlæggende fare for, at der ikke skabes synergi mellem miljøarbejdet og 
økonomien. Dette er bl.a. sammenhængende med identificeringen af de ”rigtige” miljøproblemer, 
der således er væsentlig for udviklingen af en langsigtet strategi med et miljøperspektiv. Det er 
som sådan ikke en forudsætning for at benytte BSC, men det er en forudsætning i forhold til at 
implementere den miljømæssige forandringsproces. Den store ubekendte er hvordan de ”rigtige” 
miljøproblemer gøres synlige for virksomhederne, altså hvordan de fra at fokusere på forbrugs-
mængder, skifter perspektiv til, at fokusere på at benytte fornybare og lokalt producerede ressour-
cer, samt at undgå opfattelsen af spild som en indtægtskilde. 
 
Risikovillighed 
Risikovillighed, eller primært manglen på samme, står også som en forhindring på vejen for ud-
bredelsen af BSC med et miljøperspektiv. I første omgang kræves der meget grundige og nuance-
rede overvejelser over hvorvidt virksomheden er klar til at indføre BSC med alt hvad det medfører 
af ændringer i virksomhedens  praksis. Det hænger sammen med, at en vis erkendelse af, at tinge-
ne kunne gøres anderledes, er påkrævet. Det kan være svært for mindre produktionsvirksomheder, 
som måske er ejerledet eller lignende, hvor der ikke er nogle til at stille spørgsmålstegn ved den 
praksis der er udviklet på stedet (jf. foredrag af Anders D. Christensen, plastdagen d.8.5.08). Sam-
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tidig er der det gamle ordsprog om, at man ved hvad man har, men man ved ikke hvad man får, 
som gør sig gældende.  
 
Dertil kommer, at miljøarbejde kan ikke lade sig gøre uden, at der tilføres økonomiske midler. 
Det er altså ikke gratis at indføre BSC i et miljøperspektiv, men på sigt vil det føre fordele med 
sig som er mange penge værd. Igen er det et spørgsmål om virksomhedens risikovillighed. 
 
Det nævnes som en mulighed i analysen, at udbuddet af miljøvenlige produkter og services kan 
skabe en efterspørgsel på samme. En del af argumenterne for at benytte et miljøperspektiv gen-
nem hele BSC, baserer sig til dels på en forventning om, at virksomhedens produkter kan sælges, 
fordi de er miljøvenlige, og at det er det som kan skabe et nyt marked i det udvalgte kundeseg-
ment. Det indebærer dog en vis risikovillighed for virksomhederne, idet de skal tro på den præ-
mis, før de bør give sig i kast, med at indføre BSC med et miljøperspektiv. 
 
Indholdsmæssige problematikker 
En af BSCs grundpiller er nødvendigheden af, at identificere kundegruppers behov og herefter 
forsøge at imødekomme kundernes behov ved at producere unikke værdipakker til netop disse 
kunder. For at legitimere miljøarbejdet og miljøparametre generelt, må dette fokus på kunden og 
markedet ske med et vist forbehold. Således må virksomhederne være i stand til at sige nej til en 
god handel, hvis handlen medfører, at der skal gås på kompromis med miljøarbejdet. Dermed skal 
der ikke sælges hvad som helst til hvem som helst, uden at der er et miljømæssigt rationale, hvil-
ket er en tankegang som kan være svær at forlige sig med som virksomhed. 
 
Vi opstiller i analysen store krav til samarbejdet mellem virksomheden, leverandører, kunder og 
andre interessenter, men det betyder samtidig, at det ikke bare er virksomheden som skal ændres 
ved at bruge BSC, men at det berører alle virksomhedens interessenter. Det kræver en større ind-
sats fra virksomhedens side, at overbevise disse interessenter om at indgå i samarbejder, som kan 
blive til fordel for dem selv. Det er ikke sikkert at hverken kunder eller leverandører har lyst til at 
beskæftige sig med disse forhold, og så er virksomheden lige vidt. I så fald er det måske på tide at 
lede efter andre leverandører eller overveje om kundegruppen er den rigtige. 
 
Endelig vil datamængderne i forbindelse med f.eks. dokumentation, udgøre en væsentlig udfor-
dring for virksomhederne, idet den store mængde viden skal kategoriseres og sorteres. Det er som 
regel ikke vanskeligt at oparbejde viden, men virksomheden er nødt til at udvælge den viden de 
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har behov for. Herefter skal den tolkes og omsættes til handlinger, hvilket virksomheder kan have 
betænkeligheder ved, idet dette arbejde forudsætter, at der afsættes ressourcer som med stor sand-
synlighed kan bruges andre steder på virksomheden. Således er valget hurtigt et spørgsmål om det 
kortsigtede perspektiv versus det langsigtede. 
 
Opsamling 
Projektets problemformulering spørger om, hvordan der kan skabes synergi mellem miljøarbejdet 
og økonomi, når det gælder mindre produktionsvirksomheder. I dette kapitel har vi, på basis af 
den viden vi har fået fra vores empiriske materiale, redegjort for hvordan brugen af Balanced Sco-
recard i et miljøperspektiv kan fokusere mindre produktionsvirksomheders miljøarbejde, og der-
ved synliggøre synergien, dvs. den positive vekselvirkning, mellem miljøarbejde og økonomi.  
 
Ligeledes benytter vi BSC som udgangspunkt, men vi laver samtidig en del omstruktureringer og 
tilpasninger for at operationalisere metoden i forhold til at fokusere mindre produktionsvirksom-
heders miljøparametre i et strategisk perspektiv. Samlet set kan vi konstatere, at BSC udgør et 
nyttigt og brugbart værktøj til at identificere og håndtere mulige miljøforbedringspotentialer. 
 
Vi har beskrevet hvordan miljø, når det er en del af en overordnet strategi, kan varetages i hvert 
perspektiv i BSC, og vi har fremhævet flere områder hvor miljø indgår i et tæt parløb med øko-
nomi. Som eksempel kan nævnes det finansielle perspektiv, hvor der opnås positive effekter i en 
miljømæssig og økonomisk henseende på kort sigt med produktivitetsstrategien, og på lang sigt 
med indtjeningsvækststrategien. Samtidig har vi vist, at miljøet kan bidrage til kundeværditilbud-
det, og dermed tilføre værdi til et produkts øvrige kvaliteter. Således kan miljø gøres til den diffe-
rentierende faktor der, i forhold til selve produktet, produktionen af det samt den service der er 
relateret til produktet, tilsammen udgør den komplette kundeløsning. Disse forhold er med til at 
skabe den ønskede synergi mellem miljøarbejde og økonomi. 
 
Samtidig må vi konstatere, at det ikke er nemt at indføre BSC, for at få et fokuseret og økonomisk 
givtigt miljøarbejde. Det kræver, at virksomheden er indstillet på den systematiske identificering 
af de ledelsesmæssige forandringer som BSC kræver, og at virksomheden er klar til at stille 
grundlæggende spørgsmålstegn ved den praksis der er opbygget gennem mange år. Dertil kom-
mer, at BSC som metode, kræver et indgående arbejde med strategi og opbygningen af strategi-
kort og scorecard, før selve indsatsen kan sættes i gang, således at disse redskaber kan tilpasses 
virksomheden på alle områder. 
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4.del 
Virksomhedernes muligheder med BSC 
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8. Virksomhedernes strategiske miljøarbejde 
 
Hvor vi det foregående kapitel har vist, hvorledes der kan medtages miljøparametre i de forskelli-
ge perspektiver i BSC, vil i dette kapitel koble disse muligheder sammen med de miljøforbed-
ringspotentialer, vi ser for de fire virksomheder. Således vil i dette kapitel kombinere de erfarin-
ger vi har gjort i forhold til de fire virksomheders miljøarbejde, med hvordan virksomhederne i et 
strategisk perspektiv kan skabe eller forøge den værdi, dette arbejde medfører for virksomheder-
nes kunder.  
 
Grundlæggende set skal de værdipakker der udbydes af virksomhederne være af forskellig karak-
ter for, at opfylde kundernes forskellige behov. Selvom vi gennem vores interview ikke har opnå-
et indsigt i hvilke bagvedliggende grunde der er til, at kunderne vælger at handle hos virksomhe-
derne, vil vi, i forhold til de enkelte virksomheder, kort gøre en række antagelser, som dermed vil 
ligge til grund for den efterfølgende diskussion. Således er udgangspunktet for diskussionerne de 
hovedtemaer vi har identificeret i beskrivelserne af de fire virksomheder og deres nuværende mil-
jøarbejde sat overfor hvilken kundestrategi det efter vores overbevisning vil være hensigtsmæssig 
at forfølge.  
 
Simi 
Kundestrategien 
Simis kunder placerer sig som beskrevet tidligere indenfor fire forskellige kundesegmenter, hvil-
ket dermed indbefatter, at Simi må udbyde fire forskelligt rettede værdipakker til kunderne, for at 
tilfredsstille kundernes behov.  
 
Jeg vil sige det på den måde, at vi handler meget med de selvejende  institutioner 
og vi handler meget med skoler osv. men vi har også en stor andel på andre virk-
somheder. Og så laver vi en hel del lønarbejde, dvs. producerer for andre virksom-
heder som får deres eget navn på  
(Solveig Bisgaard - Simi A/S) 
 
Simi giver ligeledes udtryk for, at deres service overfor kunderne er væsentlig anderledes i for-
hold til de større producenters, da Simi er mere fleksible med hensyn til bl.a. varebestilling. Der-
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udover er miljødelen den væsentligste faktor der adskiller Simi fra konkurrenterne, idet Simi, ef-
ter eget udsagn, tænker miljøet hele vejen rundt, dvs. en form for kædeperspektiv. For at under-
støtte dette, har Simi både Svanemærkede produkter ligesom de er certificerede efter ISO-14001. 
Derudover har Simi opbygget et bredt varesortiment indenfor rengørings- og hygiejneartikler så-
ledes, at kunderne i videst muligt omfang, kan få alle rengøringsrelaterede varer ét sted. På denne 
måde synes det værditilbud Simi tilbyder deres kunder, at være rettet imod komplette kundeløs-
ninger, dvs. hvor tætte relationer og individuel service er i højsædet.  
 
For os at se udgør de to øvrige strategiske perspektiver på nuværende tidspunkt ikke noget alter-
nativ for Simi. Dette begrundes med, at Simi ikke har størrelsen eller de økonomiske midler der er 
nødvendige for at forfølge en strategi om operationel excellence eller en tilstrækkelig udbygget 
udviklingsafdeling til at forfølge en strategi om produktførerskab.  
 
Produktdesign 
Simis produkter designes primært udfra funktion, dvs. en beskrivelse af hvad midlet skal kunne. 
Selve processen med produktdesignet er på denne måde relativt ukompliceret, selvom det speci-
fikke arbejde med at udarbejde recepterne, sagtens kan være kompliceret og besværligt. En mil-
jømæssig kobling er derfor relateret til de råvarer der benyttes, hvilket stiller store krav til sæbe-
mesterens viden om alternative råvarer og positive / negative effekter ved specifikke stoffer. I det-
te lys har Simi introduceret et alternativ til den kokos- og palmeolie der traditionelt benyttes til 
sæbeproduktion. Spørgsmålet er dog om det reelt medfører en miljømæssig fordel eller om forde-
len ved den danskproduceret olie forsvinder, på baggrund af større negative effekter på andre om-
råder? Her tænkes f.eks. på brug af gødning, pesticider eller lignende. Set i forhold til rengørings-
evnen er der, efter vores overbevisning, ingen nævneværdig forskel mellem de to olietyper.  
 
Råvarer / leverandører 
Simi er nødsaget til at vælge mellem det begrænset antal råvarer der udbydes på markedet, hvilket 
i høj grad er bestemmende for, hvordan de forskellige produkter kan sammensættes. Således in-
deholder de fleste af Simis produkter en større mængde fossile olier som ikke umiddelbart kan 
erstattes.  
 
Skal brugen af alternative olier have en reel effekt, set i et miljøperspektiv, må det derfor være et 
mål at arbejde imod, at produkterne laves af 100% vegetabilske råvarer, og ikke blot, at en mindre 
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bestanddel skiftes ud. Dermed ikke at forklejne den miljømæssige effekt af den danskproduceret 
olie, men set i et samlede perspektiv og i forhold til de øvrige ingrediensers miljøpåvirkninger, 
gør det sandsynligvis ikke den store forskel, om der benyttes kokosolie eller danske lignende oli-
er. Ligeledes virker dokumentationsarbejdet med at redegøre for miljøeffekter osv. som Davids 
kamp mod Goliat. 
 
Kan sæberne derimod produceres udelukkende af vegetabilske råvarer, mener vi dette åbner nye 
døre, som med fordel kan forfølges. En sådan økologisk sæbe vil der sandsynligvis være mere 
ræson i at sælge til private marked ved enten at sælge direkte til kunden, til større supermarkeds-
kæder, Bodyshop og/eller helsekostbutikker. En anden mulighed er at slå sig sammen med f.eks. 
Årstiderne om distribution og salg og derigennem få adgang til ”det grønne segment”. Det er dog 
spørgsmålet om denne kundegruppe har den tilstrækkelige volumen til at Simi alene kan satse på 
denne kundegruppe. 
 
Ligeledes er en ulempe ved at satse på salg til supermarkederne, at større kæder som f.eks. COOP, 
allerede har deres egne serier i form af Tusindfryd, Änglamark og Neutral eller at kæderne pri-
mært fokuserer på pris som f.eks. Netto eller Aldi gør det. 
 
Et alternativ eller et supplement til ovenstående kan derfor være en Internet shop med direkte salg 
til inden- og udenlandske ”grønne” kunder. Denne profilering af det grønne, udelukker ligeledes 
ikke muligheden for, at sælge til selvejende institutioner som de gør i dag, da det må formodes, at 
der ikke er professionelle indkøbere, som er underlagt kommunale indkøbsaftaler mv. Derved 
undgås de prisfokuseret licitationer. Samlet set er der dog den ulempe, at hvis der sideløbende sat-
ses på både det private og det semiprofessionelle marked, kan der skabes en del dobbeltarbejde, i 
forhold til produktdatablade osv., samtidig med at Svanemærkningen formentlig ønskes opret-
holdt. Således stilles store krav til den dokumentation der i givet fald skal oparbejdes eller indhen-
tes fra de forskellige råvareleverandører og Simis egen produktion. 
 
Produktionen 
Selvom produktionen er relativ simpel og principielt set, er et spørgsmål om at blande to eller fle-
re ingredienser i de rigtige forhold, er de bagvedliggende processer langtfra lige til at simplificere. 
Simi er på nuværende tidspunkt underlagt en lang række krav fra både lovgivning og via Svane-
mærkningen, som virksomheden skal efterkomme. Dermed bliver dokumentationskravet i forhold 
til produktionen et væsentligt opdrejningspunkt i forhold til markedsføringen og brugen af pro-
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dukterne. I dette lys kan det undre, at Simi ikke har opprioriteret dette dokumentationsarbejde ved 
f.eks. at ansætte en kemiingeniør og på den måde sikrer at kompetencen er placeret i organisatio-
nen, frem for at Simi skal købe sig til denne viden via konsulenter og private firmaer. Således vir-
ker det for os som om Simi har grebet tingene an i den forkerte rækkefølge, idet et ethvert mar-
kedsføringsfremstød må bygge på dokumentation, således at det tydeliggøres hvilke forskelle der 
er mellem produkterne. Først herefter kan miljøstyringssystemet aktiveres hvorved at det sikres, at 
produkterne produceres ensartede sådan at forskelle mellem Simis og konkurrerende produkter 
bibeholdes. 
 
Som en sidebemærkning til dokumentationsarbejdet kan en oparbejdning af viden om produkterne 
og råvarerne suppleres med viden om f.eks. CO2-belastninger. Således kan der indbygges et mær-
ke som på en nem og overskuelig måde kommunikere forskellen mellem Simis og konkurrerende 
produkter. Samtidig kan det imødekommes at f.eks. COOP har varslet, at de fortrinsvis vil sælge 
CO2-mærkede produkter. 
 
Ledelsen og miljøopfattelsen 
Et skærende punkt i forhold til Simis ledelse og miljøarbejde er, at stille spørgsmålet om Simis 
miljøarbejde er grunden til at kunderne foretrækker Simi frem for konkurrerende virksomheder, 
om det er relateret til varesortimentet, deres leveringsbetingelser, prisen, en kombination eller helt 
andre faktorer? Dette er naturligvis vanskeligt for os som udenforstående at afgøre og må komme 
an på en egentlig kundeanalyse, men der er dog en række punkter som er faldet os i øjnene.  
 
Skal strategien om komplette kundeløsninger gennemslagskraft, må det forudsætte at Simi har et 
indgående kendskab til de problemstillinger, som kunderne står overfor til dagligt, samtidig med 
at Simi har de produkter eller yder den service, der kan afhjælpe disse problemer. På nuværende 
tidspunkt, mener vi, er det utydeligt for kunderne, at dechifrere hvorledes produkterne og derfor 
også miljøparametrene, tilfører værdi. Dette begrunder vi med, at der tilsyneladende en stor af-
stand imellem det som kunderne opfatter som miljøproblemer, til det Simi tilbyder som løsning på 
miljøproblemerne. Således er kundernes overordnede miljøproblemer primært relateret til det ar-
bejdsmiljømæssige, mens Simi tilbyder et produkt som måske har en lavere miljøbelastning, set i 
forhold til konkurrenternes produkter. Derudover er det direkte miljøproblem hos kunderne, rettet 
imod bortskaffelsen af vaskevandet efter en egentlig rengøringsopgave er afsluttet. Også her er 
der en vis diskrepans imellem behovet for ”miljø” og hvorledes Simi efterkommer dette krav, idet 
forskellen mellem traditionelle rengøringsmidler og Simis produkter, primært er rettet mod trans-
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porten af den vegetabilske olie der indgår i sæberne. Således er den miljømæssige værdi der tilfø-
res produkterne via Simis miljøarbejde, vanskelig at omsætte for Simis kunder.  
 
Dette rejser således det overordnede spørgsmål om de midler Simi på nuværende tidspunkt bruger 
på miljøarbejdet kan investeres bedre på anden vis? 
 
Som vi har nævnt, er en mulighed at introducere nye services eller produkter ved at opprioritere 
den grønne profil. En sådan introduktion er dog betinget af en kapitalindsprøjtning til oparbejd-
ning af hjemmeside, nye recepter, dokumentation osv.. Dette kan dog på nuværende tidspunkt 
blive problematisk, idet Simi i øjeblikket ikke har råd til at få Svanemærket deres produkter i det 
tempo de ønsker. En mulig løsning for at rejse kapital kan derfor være, at indgå et partnerskab 
med et andet selskab eller en kapitalfond. Det er dog vanskeligt for os at identificere potentialer-
ne, som set udfra et investeringsperspektiv, vil gøre det attraktivt for udenforstående, at investere i 
Simi. Det Simi har og som differentierer dem fra konkurrenterne er, at de benytter alternative oli-
er, men i og med at effekterne ikke er dokumenteret, er det samtidig vanskeligt at vurdere kunde-
porteføljen, produktionsapparat osv.  
 
 
Knud E. Dan 
Kundestrategien 
For os at se, er der to mulige kundestrategier som Knud E. Dan med fordel kan forfølge. Hvorvidt 
der vælges den ene, den anden eller en kombination må komme an på en mere gennemgribende 
analyse som vi ikke vil føre her. På den ene side synes Knud E. Dan at have nærmest monopol på 
markedet for brandskadesanering22, hvilket i sagens natur må nedtone det grønne element kraftigt. 
I forhold til rengøring efter brandskader er det miljømæssige således ikke relateret til rengørings-
midlerne der benyttes, men i stedet til det der vaskes af. Dermed har Knud E. Dan ikke direkte 
indflydelse gennem produktet, men kan yde indflydelse gennem undervisning og ved salg af af-
værgeforanstaltninger, som sikrer at det der vaskes af, ikke ender i kloakken eller i vandløb. I det-
te lys vil det derfor være naturligt at argumentere for, at de skal forfølge en strategi omkring kom-
plette kundeløsninger.  
 
På den anden side er produkterne til  brandskadesanering af en sådan karakter, at der også kan 
argumenteres for, at de indtager en strategisk position i forhold til et produktførerskab på bag-
                                                   
22
 Deres markedsandel udgør ca. 80% 
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grund af deres store markedsandel. Dette fokus må under alle omstændigheder ikke glide for me-
get i baggrunden, da disse produktgrupper formentlig udgør en krumtap i Knud E. Dans indtje-
ning og det må derfor sikres, at der fortsat produktudvikles, sådan at denne position bibeholdes. 
Sådanne produktinnovationer kunne med fordel være i retning af vandopsamlingsteknikker, eller 
måske endda at det helt undgås at der benyttes vand. Sammenhængen mellem kundeperspektiv og 
det interne procesperspektiv er altså meget væsentlig i denne situation. 
 
Udover produkterne til brandskadesanering har Knud E. Dan et bredt sortiment indenfor de fleste 
rengøringsområder. Således er der i Knud E. Dans slogan på hjemmesiden beskrevet, at de vil væ-
re ”Totalleverandør af rense- og plejemidler” (www.knudedan.dk). Sortimentet dækker rengø-
ringsopgaver indenfor fødevareindustrien, industri i almindelighed, graffitiafrensning, hygiejne-
rengøring samt produkter til personlig pleje. Herudover sælger Knud E. Dan en lang række for-
skellige rengøringsmaskiner, doseringssystemer, moppesystemer mv. Samlet set er det muligt for 
kunden at samle sine indkøb ét sted, hvad enten kunden selv afhenter varerne eller at de sendes 
med fragtmand. Foruden en fysisk ”butik” med tilhørende ordretelefon og kundecenter har Knud 
E. Dan lavet en butik på Internettet således at optagelse og afgivelse af ordrer lettes. Endelig øn-
sker Knud E. Dan at bibeholde deres fokus på salg til professionelle, dvs. at de ikke ønsker at gå 
ind på detailmarkedet og salg til private.  
 
Foruden selve produkterne er service en stor del af det Knud E. Dan leverer til deres kunder. Den-
ne service består både af undervisning, men også udvikling af mere specielle produkter efter øn-
ske. På denne måde overdrages en del af kundens opgaver til Knud E. Dan, hvilket kunden på den 
ene side naturligvis kommer til at betale for, men på den anden side må forstås som er et udtryk 
for tillid.  
 
Samlet set mener vi, at den strategi som Knud E. Dan følger, retter sig imod at tilbyde komplette 
kundeløsninger, dvs. at fokus netop er på tætte kunderelationer og udstrakt service, hvilket også 
for os at se, er et oplagt og naturligt valg.  
 
Produktdesign 
Overordnet set synes der at være en tendens til at Knud E. Dans produkter er designet i forhold til 
at, de skal ”løse” en specifik rengøringsopgave, hvorefter miljødelen er koblet på, f.eks. gennem 
et Svanemærke. Således er det ikke et bærende element i produktdesignet, at miljødelen skal ind-
gå, hvilket vi kan se udfra Knud E. Dans miljøredegørelser. Det er heri bemærkelsesværdigt, at 
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andelen af solgte Svanemærkede produkter ligger ganske tæt på hvad Knud E. Dan har budgette-
ret med (Knud E. Dan 2007:8). Dette betyder at Knud E. Dans målsætninger bygger på hvad virk-
somheden i forvejen kan opnå, hvilket samtidig betyder, at det ikke er nødvendigt for Knud E. 
Dan at udvikle produkter udfra en specifik miljømæssig vinkel, for at øge denne andel.  
 
På samme måde som det er tilfældet med Simis produkter er de umiddelbare miljøbelastninger i 
forbindelse med Knud E. Dans produkter relateret til brugsfasen. Således er to aspekter afgørende, 
idet der på den ene side er en række arbejdsmiljømæssige problematikker i forbindelse med f.eks. 
allergi, mens der på den anden side er spørgsmålet om korrekt dosering og det at benytte det rette 
middel til en given rengøringsopgave. Skal der dermed ske en kobling af den valgte kundestrategi, 
og forbedring af de miljøproblemstillinger der er knyttet til brugen, forestiller vi os derfor, at 
Knud E. Dan med fordel kan introducere en computerstyret doserings- og blandemaskine som kan 
placeres hos kunden, og fungere som en del af en abonnementsordning. Indholdet i maskinen skal 
udelukkende være højtkoncentreret sæber, som først blandes til brugsblandingen i det øjeblik en 
spand sæbevand ønskes. Maskinen skal være indrettet på en sådan måde, at den via nettet selv gør 
opmærksom på, når den er ved at løbe tør. Maskinen skal bygges efter samme princip som tone-
maskinerne hos en farvehandler. Dette giver følgende fordele:  
 
 At tilbyde lagerstyring for kunderne 
 At lette afgivelse af tilbud for kunderne 
 Styring af sæbe- og arbejdstidsforbrug 
pr. kvm. 
 Opsamling af snavset vaskevand 
 Bedre planlægning af Knud E. Dans lo-
gistik 
 Bedre planlægning af råvareindkøb for 
Knud E. Dan 
 Sænkning transportomkostningerne pga. 
transport af koncentrat 
 Udfasning af konserveringsmidler 
 Afskaffelse af emballage 
 Den enkelte rengøringsmedarbejder bru-
ger tiden på at gøre rent i stedet for at 
bestille varer 
 Fokus på abonnementsordninger 
En farvetonemaskine som udgangspunkt for en 
sæbeblandemaskine placeret hos den enkelte kun-
de. 
http://www.colordispensers.com/trublend_xt.htm 
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Leverandører 
Som vi tidligere har nævnt i forhold til Knud E. Dans leverandører, er Knud E. Dan på nuværende 
tidspunkt meget afhængige af få leverandører. Således må de ”nøjes” med at købe de råvarer som 
tilbydes på markedet. Dette rejser spørgsmålet om der kun er få leverandører, eller om Knud E. 
Dan mener, at de kun kan handle få steder for at opnå de rigtige priser, leveringstider og / eller 
kvaliteter, og dermed fastholdes i en form for lock-in. Konsekvensen af det begrænsede leveran-
dørudvalg er i vores øjne, at den miljømæssige del bliver nedprioriteret og at udviklingen af mil-
jøvenlige produkter gøres langsommelig. I denne sammenhæng mener vi, at der kan forfølges al-
ternative strategier for at åbne op for adgangen til mindre miljøbelastende råvarer.  
 
En mulighed er, at erstatte få store med flere mindre leverandører, ved at få små kemivirksomhe-
der til at producere skræddersyede halvfabrikata tilpasset Knud E. Dans produkter. Dette forud-
sætter naturligvis at Knud E. Dan, sammen med kemivirksomhederne, opbygger viden i forhold 
til hvordan skadelige effekter kan undgås gennem substitution. En væsentlig pointe er dog, at ud-
skiftningen af leverandører ikke må medføre, at kvaliteten af hverken halvfabrikata eller de færdi-
ge produkter kan anfægtes, hvilket dermed forudsætter krav til dokumentation og kvalitetskontrol. 
Et supplerende redskab i denne henseende kan således bestå i leverandørskemaer. Ligeledes må 
leveringssikkerheden sikres, hvilket kan være problematisk. Samlet set giver denne strategi mu-
lighed for at ”shoppe” råvarer fra de leverandører der kan producere og levere mest miljørigtigt, 
men det er samtidig afgørende at Knud E. Dan gør sig klart hvorledes de opfatter og arbejder på at 
mindske miljøbelastninger. På denne måde indtager Knud E. Dan en langt mere aktiv rolle og har 
dermed også langt bedre mulighed for, at stille krav og, ikke mindst, at få opfyldt de krav der stil-
les.  
  
Råvarer 
Diskussionen omkring leverandørvalg synes i lige så høj grad at omhandle valget af råvarer. De 
miljømæssige effekter hos Knud E. Dan er, som beskrevet tidligere, begrænsede, men består ud-
over påvirkninger i brugsfasen, af påvirkninger i forhold til råvareproduktionen. Kort sagt er val-
get af råvarer i høj grad determinerende for den samlede miljøpåvirkning, hvad enten det bliver en 
diskussion omkring yderligere bearbejdning, brugsfasen, genbrug eller bortskaffelse. I dette lys er 
der dermed en række faktorer som Knud E. Dan, efter vores overbevisning, må arbejde på at for-
bedre.  
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For det første må Knud E. Dan fokusere på at udfase brugen af råvarer baseret på fossile olier, da 
disse råvarer over tid vil udhule virksomhedens indtjeningsevne. Godt nok er oliereserverne ikke 
på nuværende tidspunkt i umiddelbar fare for at løbe tør, men alle prognoser peger i denne ret-
ning, hvilket dermed vil presse råvareprisen op. Ligeledes vil det, set udfra et bæredygtigheds-
princip, være fordelagtigt at fokusere på fornybare ressourcer, for af denne vej, at mindske det 
samlede miljøtræk. Det er muligt, at alternativer til fossile råvarer på nuværende tidspunkt er dy-
rere, men dette må være en diskussion om hvornår introduktionen af alternativer skal ske. Endelig 
vil efterspørgslen på råvarer produceret af fornybare ressourcer medvirke til at sætte fokus på 
problematikken hos leverandører.  
 
Produktionen 
Virksomhedens produktion må siges at være forholdsvis ukompliceret, idet selve processen med 
at blande bestanddelene principielt set ikke kræver specielle forudsætninger, hvis blot recepterne 
foreligger og at det er muligt at afveje de forskellige råvarer. På denne måde er virksomheden ik-
ke afhængig af avanceret og fintfølende elektronik23, hvilket samtidig gør at de egentlige blande-
processer kan varetages af de fleste. Set udfra både et miljømæssigt og et økonomisk perspektiv 
må det derfor dreje sig om at sikre, at der ikke blandes forkert, idet fejlproduktioner efter en 
kammerfiltrering, køres til Kommune Kemi som farligt affald. Processen med at undgå fejlpro-
duktioner samt at styre produktionsplanlægningen kan med fordel understøttes af et kvalitetssty-
ringssystem.  
 
Knud E. Dans produktion planlægges af ganske få personer, samtidig med at denne planlægning 
til dels sker udfra mavefornemmelser. Således kommer sæbemesteren til at spille en afgørende 
rolle, hvilket kan blive særdeles kritisk hvis eller når denne person stopper. På den ene side fordi 
denne person har et indgående kendskab til virksomhedens recepter, råvareforbrug og produktud-
vikling og på den anden side fordi han også besidder en stor viden om kundernes rengøringsvaner, 
rengøringsopgaver, vareforbrug osv. På den anden side kan netop sæbemesterens lange erfaring, 
set udfra en miljømæssig vinkel, være en bremse i forhold til at inkorporere nye råvarer eller an-
derledes recepter. Således er der en mulighed for at tingene gøres som altid, frem for at søge det 
ukendte og nye. 
 
                                                   
23
 bortset fra den vægt hvormed råvarerne afmåles 
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Som også Lars Bøgeholm fra Knud E. Dan påpeger, er det muligt at anskaffe computersystemer 
til produktionsstyringen, men at de på nuværende tidspunkt er for dyre, samtidig med at de ikke 
har den tilstrækkelige fleksibilitet. Fleksibiliteten er i høj grad et udtryk for, at mange af produk-
terne har store sæsonudsving, hvilket gør at når først kunderne kommer for at bestille varerne, er 
det for sent for Knud E. Dan at begynde at producere dem. Her er tydeligt en årsagsvirknings-
sammenhæng mellem produktionsprocessen og informationskapitalen i lærings- og vækstperspek-
tivet. Det synliggøres at et IT-system, bliver en grundforudsætning for styringen af produktionen, 
får meget stor strategisk værdi for virksomheden. Bl.a. ved at styringen af produktionen ikke pri-
mært afhænger af én mand. Lars Bøgeholms overvejelser i forbindelse med prisen på et sådant 
system skal muligvis revurderes, set i forhold til hvad der strategisk har relevans for Knud E. Dan. 
Det kan i samme åndedrag bemærkes at den føromtalte rengøringsautomat skal kobles til et sådan 
IT-system.  
 
Ledelsen og Miljøopfattelsen 
I forhold til Knud E. Dans miljøarbejde synes den overordnede problemstilling at være relateret 
til, at de ikke har redegjort for, hvordan miljøarbejdet skal medvirke til at øge indtjeningen, gen-
nem værdiskabelse for deres kunder. Ved at gøre brug af ISO- og EMAS-certificeringer, SPT 
charter og Svanemærkning, dækker de sig ind så godt de kan, men skyder samtidig med sprede-
hagl og tager alt der har med miljø at gøre for gode varer. Dette forhindrer dem i at se, hvad der i 
et strategisk og langsigtet perspektiv, vil være givtigt for dem at bruge. I stedet synes de at repro-
ducere de retningslinjer der er indeholdt i miljøstyringssystemerne, uden at tage hensyn til effek-
terne for virksomheden. Således er det vores påstand, at Knud E. Dan udfra et ledelsesmæssigt 
perspektiv, ikke har en tilstrækkelig udbygget viden til at træffe strategiske valg på miljøområdet.  
 
Med udgangspunkt i den overordnede strategi om at øge virksomhedens værdi med miljøparamet-
re, må Knud E. Dan som det første definere og redegøre for hvad der opfattes som miljøbelastnin-
ger, og herefter hvordan de vil arbejde med at minimere og fjerne disse påvirkninger, på en sådan 
måde så det skaber værdi for både kunderne og virksomheden. Sådanne definitioner er på samme 
måde med til at synliggøre miljøarbejdet både indadtil og udadtil for medarbejdere, leverandører 
og kunder. På nuværende tidspunkt er definitioner og beskrivelser af miljøpåvirkninger udeluk-
kende relateret til processerne på virksomheden, hvilket i vores øjne udelader de væsentligste mil-
jøpåvirkninger (Knud E. Dan 2007:5).  
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Derudover kan det undre, at Knud E. Dan ikke har gennemført en kundeanalyse som afdækker 
betydningen af miljøarbejdets, herunder mærkningsordningens og certificeringernes, betydning i 
forhold til kundernes miljøpræferencer. På nuværende tidspunkt har Knud E. Dan derfor intet mål 
for, om de penge der benyttes på certificeringer og miljømærker står overens med den omsæt-
ningsfremgang disse gerne skulle medføre. 
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Knudsen Plast 
 
Kundestrategien 
Som det er beskrevet på Knudsen Plasts hjemmeside er produkt-
udvikling én af kernekompetencerne og fokuserer i den sammen-
hæng på kvaliteten i udviklingsarbejdet. Således er målet for 
Knudsen Plast at afkorte time-to-market-tiden, hvilket derigen-
nem forbedrer kundernes konkurrenceevne (www.knudsen-
plast.dk/?id=23). De øvrige kernekompetencer er præcisions-
sprøjtestøbning, kvalitetsstyring og dokumentation 
(www.knudsen-plast.dk/?id=29). Alt sammen områder som efter 
vores opfattelse peger i retning af en strategi om komplette kun-
deløsninger, idet alle kernekompetencerne er orienteret imod, at 
opnå et højere fælles udbytte. Således kan Knudsen Plasts kunder 
gennem et integreret samarbejde netop drage fordel af en stor 
videnbank om plastformning, ensartet produktion samt at pro-
duktionsforholdene og produkterne er dokumenteret i detaljer.  
 
Hvis en strategi om produktførerskab skulle vælges vil råvare-
valget efter vores overbevisning være særdeles kritisk, idet hver-
ken produktionsteknikken eller det egentlige produktdesign for 
alvor vil ændre vilkårene for brugen af produkterne. Ikke at disse 
vil være uden betydning, men det vil efter vores mening være af 
marginal betydning. Det samme kan umiddelbart siges om råva-
revalget, men f.eks. vil brugen af PLA plast til medicinalt brug i langt højere grad ændre på det 
færdige produkts indirekte egenskaber gennem et væsentligt lavere ressourcetræk, idet det produ-
ceres af fornybare ressourcer. Dermed vil PLA reelt udgøre et alternativ. Problemet med en sådan 
introduktion er imidlertid dokumentationen og kvaliteten, herunder ensartetheden. Således må det 
forventes, at der skal investeres store summer i godkendelser, ligesom produktionsapparatet og 
produktionsrutinerne må forventes at skulle gennemgå væsentlige omstillinger. Samlet set må det 
derfor være nærliggende at forfølge en strategi om komplette kundeløsninger, om end en strategi 
om produktførerskab kan afprøves i forbindelse med virksomhedens produktsortiment indenfor 
kiler. 
PLA plast (Plast Panorama nr. 
12, 2005:14) 
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Produktdesign 
På baggrund af de mange godkendelser som ligger bagved produkterne, er det vores opfattelse at 
de største miljømæssige potentialer ikke umiddelbart ligger i råvarefasen. Således vil det være 
forbundet med store omkostninger og høj risiko at forfølge disse potentialer om end gevinsten 
ligeledes kan blive stor. I stedet synes potentialet at være placeret i forhold til udformningen af de 
værktøjer der benyttes til selve sprøjtestøbningen. Således er designet af værktøjet, sammen med 
valget af råvarer, afgørende for hvor og hvordan der kan opstå fejl på de emner der støbes. I kraft 
af at der foretages kvalitetskontrol hver halvanden time kan det risikeres, at halvanden times pro-
duktion må kasseres på grund af, at det ikke kan fastslås hvornår fejlen er opstået. Således må det 
efter vores opfattelse tilstræbes, at værktøjerne designes på en sådan måde, at fejl ikke kan opstå. I 
dette lys er kvalitetsstyringssystemet ikke målet til at opnå bedre og mere ensartede produkter, 
men derimod metoden til at evaluere hvorledes processen med at skabe bedre værktøjsdesign for-
løber.  
 
Som Knudsen Plast allerede er klar over, må dette arbejde ske i samarbejde med kunderne, hvilket 
dermed forudsætter, at Knudsen Plast deltager aktivt fra starten af designprocessen. Vi kan ligele-
des håbe, at Knudsen Plast over tid får formuleret en miljøpolitik, hvoraf det fremgår, at virksom-
heden ikke ønske at deltage i samarbejder hvor Knudsens Plast ikke har været inddraget i design-
processen.  
 
Samlet set kan forbedrede spildprocenter skabe luft i budgetterne for både Knudsen Plast og kun-
derne, og dermed fjerne det kraftige fokus på pris, som virksomheden i øjeblikket oplever.  
 
Leverandører / Råvarer 
Som vi har noteret tidligere, er valget af alternative råvarer ikke det mest naturlige sted at starte i 
forhold til miljøforbedringer, sammenholdt med økonomiske synergieffekter. Råvareaspektet er 
kendetegnet ved at være forbundet med stor kompleksitet på grund af de store dokumentations-
krav. Dermed bliver substitution af skadelige stoffer en vanskelig øvelse, og det er spørgsmålet 
om Knudsen Plast i det hele taget skal være kvalificeret til at tage denne diskussion med kunder 
og leverandører. Således er relationen mellem Knudsen Plasts kunder og Knudsens leverandører 
mere relevant i forhold til at diskutere indholdet af plasten, mens den egentlige formgivning af 
plasten, er Knudsens spidskompetence. Således vil det være problematisk for Knudsen Plast at 
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definere indholdet af de forskellige plasttyper i forhold til miljøskadelige effekter på baggrund af 
de mange data. Dette gør at Knudsen Plast med stor sandsynlighed ikke har mulighed for at løfte 
denne opgave alene. Denne del er kunderne, dvs. medicoindustrien, væsentligt bedre kvalificeret 
til.  
 
Knudsen Plast må i denne sammenhæng stræbe efter, at indgå som en part mellem deres kunder 
og leverandører, netop fordi valget af råvarer er sammenkædet med produktionsteknikker, og for-
di en diskussion af alternative råvarer ikke kan stå alene. Et værktøj i denne sammenhæng kunne 
være en database med oplysninger om spildprocenter og lignende produktionsrelaterede data som 
stilles til rådighed for kunderne via Internettet. En sådan database kunne efterfølgende udbygges 
til også at hente data direkte fra råvareleverandørernes databaser. Dermed kobles leverandørernes 
produktkatalog med Knudsen Plasts erfaringer, og giver således kunden mulighed for at vælge 
den løsning, der udfra et kædeperspektiv, har den laveste miljøbelastning. Samlet set vil en sådan 
løsning både udbygge relationerne mellem Knudsen Plast og deres kunder, mellem Knudsen Plast 
og deres leverandører, men også indirekte mellem leverandører og kunder. Det forbedrer med an-
dre ord ikke blot time-to-market-tiden fordi data bliver tilgængelige i samlet form, men det har 
også en miljømæssigt effekt, idet der i designprocessen af værktøjer tidligt kan tages højde for 
sandsynligt store spildprocenter og substitution af skadelige råvarer. 
 
Produktionen 
Selve produktionen er det område der, efter vores overbevisning, indeholder de data, der skal bru-
ges for at igangsætte arbejdet med databasen, som nævnt ovenfor. Således må og er Knudsen 
Plast’ kvalitetsstyringssystem indrettet således, at det ikke blot er i stand til at opfange de fejl der 
opstår, men at det navnlig har fokus på årsagerne til at fejlene opstår. Årsagerne til fejl er dermed 
det erfaringsgrundlag der ligger til grund for databasen, og dermed medvirker til at øge indtjenin-
gen eller sænke prisen. På baggrund af at spildprocenterne forhåbentlig hurtigt kan reduceres i 
forhold til Knudsen Plast’ konkurrenter, kan en yderligere krølle på halen være en introduktion af 
et CO2-mærke som beskriver hvor meget CO2 der samlet set, er udledt per produceret enhed. 
Dermed tydeliggøres overfor kunderne, at det at handle med Knudsen Plast, ikke blot er et 
spørgsmål om sparede kroner, men kunderne får samtidig en række salgsparametre serveret som 
de efterfølgende kan bruge overfor deres kunder. 
  
På baggrund af Knudsen Plast’ intensive brug af maskiner, ser vi en mulig risiko for, at maskin-
valget kan have en negativ effekt i forhold til miljøet. Dette på baggrund af, at udskiftningen af 
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maskinparken følger de traditionelle afskrivninger, og dermed ikke nødvendigvis sker på bag-
grund af adgangen til ny teknologi eller bevægelser i markedet. Således kan Knudsen Plast kom-
me i en situation hvor deres eksisterende maskinpark forældes hurtigere, end de har råd til at ud-
skifte den, og dermed kommer på hælene i forhold til konkurrenterne. Det er i dette lys ikke 
utænkeligt, at introduktionen af nye plasttyper forudsætter investeringer i nye maskiner, specielt i 
forhold til de strenge kvalitetskrav der stilles i medicoindustrien. En mulighed kan derfor være at 
lease nye maskiner frem for at købe dem. På denne måde bindes Knudsen Plast ikke til ikke-
miljørigtige teknologier, samtidig med at der frigøres passiv kapital. Ligeledes kan Knudsen Plast 
nemmere justere i forhold til konjekturudsving, dvs. at de kan indrette størrelsen på maskinparken 
i forhold til størrelsen på produktionen - går produktionen ned kan maskinparken skæres ned og 
omvendt.  
 
Ledelsen og miljøopfattelsen 
På samme måde som det er tilfældet med de øvrige virksomheder vi beskæftiger os med, er det  
vores opfattelse, at Knudsen Plast i første omgang må oparbejde viden om, hvad de væsentligste 
miljøpåvirkninger er i forhold til deres produkter. Således bliver de i fremtiden i stand til at vælge 
til og fra, hvad angår alternativer råvarer, produktionsmetoder osv. Ligeledes bliver de i stand til 
at definere en række miljømæssige målsætninger som angiver hvad miljøparametrene skal bibrin-
ge virksomheden, dens leverandører og kunder. Det bliver på denne måde også blotlagt hvilke 
parametre der skal ændres på, for at mindske og fjerne miljøpåvirkningerne.  
 
Selvom miljøparametre indenfor lægemidler og hospitalsvæsenet for os at se, består af mange 
modsætningsforhold, ændrer det ikke ved vores grundantagelse om, at miljøparametre, også på 
dette område, kommer til at spille en væsentlig rolle fremover. Under alle omstændigheder, alene 
fordi råvarerne nødvendigvis skal erstattes af alternativer. Således må opgaven ud fra et ledelses-
mæssigt perspektiv bestå i at smidiggøre virksomheden, så adgangen til ny viden gøres tilgænge-
lig for alle og derigennem gør transitionen til nye og alternative produktionsmetoder ligetil. Den-
ne proces antager vi allerede er påbegyndt, idet Knudsen Plast har fokus på medarbejdernes kom-
petencer og netop anser medarbejderne som en af deres væsentligste aktiver, ved bl.a. at under-
støtte læring gennem erfaringsdeling.  
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ElitePlast-Hammar Display 
ElitePlast-Hammar Display blev i januar 2008 opkøbt af en nystiftet, dansk kapitalfond, Deltaq, 
som herefter fusioneret med hhv. Media Graphic (producerer bl.a. displays i pap) og EFTI (pro-
ducerer displays i metaltråd). Virksomhedernes nye samlede navn bliver Attraq som samlet set 
udtrykker ønske om værdiskabelse på følgende måde: 
 
Det er ikke Deltaqs hensigt at maksimere afkastet gennem aggressiv låntagning. Deltaq 
satser i stedet på at skabe en høj forrentning af sine investeringer gennem vækst og aktivt 
ejerskab og udnyttelse af selskabets industrielle og ledelsesmæssige kompetencer. 
(www.deltaq.dk) 
 
Attraq bliver som følge af fusionen den absolut førende udbyder af displays i Danmark både med 
hensyn til markedsandel og udbud af løsninger. Virksomheden får  en samlet omsætning på 170 
mio. kr. 
 
Kundestrategien 
På baggrund af, at ElitePlast-Hammar Display er en ordreproducerende virksomhed, er der, i sa-
gens natur, i høj grad mulighed for at skræddersy løsninger til kunderne og med den nært forestå-
ende fusion, er en kundestrategi om komplette kundeløsninger sågar blandt virksomhedens egne 
målsætninger. Fra pressemeddelelsen om Attraq, udtaler den nye fabriksdirektør, Søren Borre, 
således: 
 
Det er i dag ikke nok kun at kunne levere displayløsninger i et enkelt materiale, hvis man 
vil levere den bedste løsning i en given situation for kunden. Det er vigtigt, at man kan til-
byde skræddersyede løsninger til den enkelte kundes behov. Attraq bliver den første virk-
somhed der seriøst udbyder sådanne løsninger. 
(www.deltaq.dk) 
 
Dette skærper dermed ElitePlast-Hammar Displays fokus på kunderne, hvilket samtidig betyder 
en udbygning af den service der tilknyttes deres produkter. Således kan virksomheden fremover 
levere komplette displayløsninger, idet de mange delkomponenter et display kan bestå af, alle kan 
leveres af Attraq. Dette skal ses i forhold til, at vi ikke har identificeret oplagte muligheder for, at 
tilbyde kunderne efterfølgende service, som derved skaber plussalg eller mersalg. Således bliver 
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den differentierende faktor i høj grad, at Attraq kan levere det kunden spørger om, uden at være 
nødsaget til at rådslå sig med andre virksomheder først.  
 
Valget af en kundestrategi om komplette kundeløsninger, bygger derfor på de ovenstående argu-
menter. Miljøparametre bliver i den forbindelse ikke afgørende for valget af kundestrategi, idet 
udnyttelsen af miljøforbedringspotentialer i ElitePlast-Hammar Displays tilfælde føjer yderligere 
værdi til virksomhedens kundetilbud, uanset om der er valgt komplette kundeløsninger, produkt-
førerskab eller operationel excellence.  
  
Produktdesign 
På nuværende tidspunkt er miljøparametre ikke inddraget i nogle af ElitePlast-Hammar Displays 
virksomhedsfunktioner, og således heller ikke i designfasen. Hidtil har ElitePlast-Hammar Dis-
play benyttet et grafisk firma til designe produkterne, og det er dermed en ekstern leverandør som 
umiddelbart har den tætteste kontakt til kunderne, og som derved har afgørende indflydelse på 
kundestrategiens succes. Strategisk vil det dermed være en fordel for ElitePlast-Hammar Display, 
at have deres ”egen” designer, som arbejder udfra virksomhedens samlede strategi, og således og-
så i forhold til virksomhedens miljøforbedringspotentialer.  
 
Med fusionen af de tre virksomheder får ElitePlast-Hammar Display en kærkommen løsning på 
dette problem, idet der i forvejen er en udviklingsafdeling hos Media Graphic. Det er derfor 
oplagt, at både ElitePlast-Hammar Display og EFTI flytter deres udviklings- og designressourcer 
til denne afdeling, således at designfasen gøres til en integreret del af hele virksomheden. 
Udviklingsafdelingen skal således på den ene side beherske udvikling af displays i mange forskel-
lige typer materiale (pap, plast, metal), med hver sin produktionsmetode. På den anden side skal 
de beherske og udnytte de miljøforbedringspotentialer der er indeholdt i virksomhedens mange 
produkter. Udviklingsafdelingen får på den måde karakter af at være en strategisk medarbejder-
gruppe, som beskrevet tidligere. 
 
Samlet set er det er yderst vigtigt at inddrage miljøparametre i designet af disse plastdisplays, da 
det er vanskeligt at indføre sådanne forbedrende tiltag efterfølgende. Især er der et stort miljøpo-
tentiale, i forhold til at undgå plasttyper baseret på fossile brændstoffer. Det bliver i den henseen-
de vigtigt at udviklingsafdelingen kan skabe produkter af f.eks. PLA, som er et biologisk nedbry-
deligt plastmateriale, der i sin form og i forhold til pris kan sammenlignes med polyethylen 
(PET). Det er produceret af enten majs, hvede, kartofler eller andet stivelsesholdigt plantemateria-
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le (Plast Panorama nr.15, 2005). Anvendelsen af PLA kan forudsætte et opgør med vanetænkning, 
men det må i den forbindelse fremhæves, at Torben Søgaard, teknisk chef, ikke anser det som et 
problem at benytte PLA i ElitePlast-Hammar Displays nuværende produktionsapparat. Problemet 
er er dog, at virksomheden kun har sparsomme erfaringer med brugen af PLA og derfor ikke har 
et overblik over hvilke mulige investeringer, procesomlægninger mv. der skal foretages for at 
producere i PLA. Det samme kan siges om den nye udviklingsafdeling, men det skal samtidig 
nævnes, at denne afdeling sandsynligvis endnu ikke har tillagt sig bestemte vaner i forbindelse 
med designfasen. Således opfatter vi det som en oplagt mulighed at begynde at producere i PLA, 
ligesom vi anser det som et spørgsmål om tid før konkurrerende virksomheder begynder at produ-
cere displays af fornybare ressourcer. 
 
Som nævnt tidligere ændrer dette ikke ved den kendsgerning, at reklamedisplays i sin natur har et 
grundlæggende miljøproblem, idet produkternes levetid er meget kort, dvs. helt ned til tre-fire 
uger. Det har som sådan ikke noget med selve produktet at gøre, hvilket kan eksemplificeres ved 
holdbarheden af de displays som ElitePlast-Hammar Display producerer til Danske Spil (de lilla 
”kasser” til skrabelodder). Her skal kasserne være særligt modstandsdygtige overfor slid og slag. 
Problemet findes i brugsfasen, da de fleste displays er begrænset til brug i en kortere kampagne-
periode.  
 
Råvarer/leverandører 
I forbindelse med valget af råvarer, må vi igen pege på nødvendigheden af at introducere og an-
vende alternative råvarer. En mulighed i den forbindelse er udviklingen af PLA-produkter som 
kan fungere som et ”adgangsprodukt” overfor kunderne. Et sådant produkt kan i første omgang 
udvikles i samarbejde med leverandøren, som på denne måde kan synliggøre hvilke vanskelighe-
der der er forbundet med at producere i råvarer som PLA. Dernæst kan produktet bruges til at vise 
kunderne, at der eksisterer et muligt og ufarligt/urisikabelt alternativ. Hvis ikke kunderne bliver 
præsenteret for alternativer, vil det tage længere tid at få igangsat efterspørgslen. Et ekstra incita-
ment til at benytte denne fremgangsmåde, er muligheden for at være på forkant med de butikskæ-
der, der er begyndt at stille krav til de udstillingsgenstande der er i butikkerne, herunder displays. 
Det er en situation kendt fra bl.a. Marks & Spencer i England24, og tendensen vil sandsynligvis 
                                                   
24
 Marks & Spencer opererer med en storstilet ”Plan A” (Fordi der ikke er en Plan B), som arbejder med fem 
punkter: klimaforandringer, affald, bæredygtige råmaterialer, fair partner og sundhed. Disse fem er gældende 
både i forhold til Marks & Spencers produkter, men også i forhold til indretning og andre virksomhedsforhold 
Direktør Michael Kock henviser til denne plan, da han i interviewet omtaler butikskæders fokus på bl.a. hylde-
forkanter af PLA. (http://plana.marksandspencer.com/)  
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brede sig til Danmark. For at imødekomme dette må ElitePlast-Hammar Display supplere deres 
produkter med et CO2-mærke som tydeliggøre hvor stort bidraget for det specifikke produkt er.  
 
Torben Søgaard fortæller i interviewet, at virksomheden benytter en tysk ISO 14001-certificeret 
leverandør, men at denne primært benyttes på baggrund af den råvarekvalitet der udbydes. Over-
ordnet set er ISO-certificeringen et udtryk for en grundlæggende god miljøperformance, men den 
er ikke nogen garanti for, at ElitePlast-Hammar Display får råvarer med den bedst mulige eller 
ønskelige miljøperformance. Dette forudsætter at virksomheden stiller specifikke krav, til enten 
leverandøren eller til den danske grossist. Det er umiddelbart udenfor ElitePlast-Hammar Dis-
plays rækkevidde at vurdere indholdsstofferne i de enkelte typer plast, men en rettesnor i forbin-
delse med et sådanne krav kan skabes udfra de mange LCA-vurderinger der allerede er foretaget. 
På denne måde kan ElitePlast-Hammar Display opbygge et indekstalsystem over de forskellige 
plasttyper og deres væsentligste påvirkninger. I denne sammenhæng må grossisten i øvrigt for-
ventes at have stor viden om plasten, og kan derigennem inddrages mere aktivt i udvælgelsen af 
miljørigtige råvarer. 
 
Produktionen 
Produktionen og designfasen er i ElitePlast-Hammar Displays tilfælde gensidig afhængig, hvilket 
dermed forudsætter et fokus på minimering af spild i begge perspektiver. Således er design af 
værktøjer afhængig af de eksisterende maskiner, men designet af værktøjer er afhængig af værk-
tøjsmagerens kreative evner samt hvordan maskinen betjenes.  
 
Det må derfor nævnes, at det umiddelbart er muligt at optimere selve produktionen ved at mind-
ske kassationsgraden på baggrund af op- og nedstart af maskiner. Det kan ske f.eks. ved hjælp af 
et termostat, som angiver hvornår maskinen er klar til produktion, således at prøvetryk undgås. 
Alternativt kan produktionen planlægges således at stop, i videst muligt omfang undgås. 
 
Ligeledes må der i designet af produkterne tages højde for, at en så lille mængde som muligt skal 
skæres fra. Således vil det udfra et optimalt synspunkt både spare virksomheden for indkøb af rå-
varer, forarbejdningstid mv. men samtidig spare den arbejdsløn der bruges på at afklippe kanter. 
Dette kan med fordel formuleres eksplicit i et strategikort.  
 
Michael Kock og Torben Søgaard giver udtryk for en forventning om, at der på sigt kommer mere 
fokus på genanvendelse af plastprodukterne, men vi må stille spørgsmålstegn ved den strategiske 
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og miljømæssige relevans af genanvendelse. Både i forhold til om det er muligt, at genanvende 
brugte displays, uden at det bliver særdeles arbejdskrævende i produktionen og dermed meget 
omkostningsfuldt. Men også i forhold til de indsamlingsordninger dette vil kræve, og som tilføjer 
uheldige miljøeffekter, i form af bl.a. transport. Transporten er særlig problematisk, idet brænd-
stof er en relativt ineffektiv måde at udnytte fossile råstoffer.  
 
Ledelsen og miljøopfattelsen 
ElitePlast-Hammar Display er netop opkøbt af kapitalfonden Deltaq, som udviser stor åbenhed 
om sin forretningsførelse. Således kan man læse om hvad Deltaq vil gøre for at opnå vækst i sine 
porteføljevirksomheder, og hvad der på sigt er planen med disse virksomheder. Det er i den sam-
menhæng påfaldende at Deltaq ikke formulerer nogle miljømæssige målsætninger i forbindelse 
med udvikling af kapitalfondens porteføljevirksomheder, men i stedet nøjes med at konstatere, at 
det vil indgå i deres regnskabsaflæggelse, hvis det er hensigtsmæssigt i forhold til omverdenens 
krav (www.deltaq.dk). På den baggrund kan man ikke forvente at miljø vil spille en større rolle i 
porteføljevirksomhedernes vækst. Med det foregående in mente vil vi dog argumentere for, at det 
vil være givtigt, hvilket kræver at ledelserne i hhv. ElitePlast-Hammar Display, Attraq og Deltaq 
bliver bevidst om hvordan miljøparametre kan indgå i en værdiforøgelsesstrategi (evt. ved hjælp 
af dette projekt). 
 
Herefter må ledelsen i virksomheden gennemgå alle aktiviteter, og definere hvad der er, og hvor 
der er miljøproblemer. På baggrund af strategien om at forøge virksomhedens værdi ved hjælp af 
miljøparametre, må det dermed defineres hvilke miljøforbedringspotentialer der har strategisk re-
levans. Således skal det synliggøres hvordan miljøparametre kan medvirke til at tilføre virksom-
heden og deres kunder værdi. Der må spørges til hvilke af kundernes miljøproblemer ElitePlast-
Hammar Display kan være med til at løse gennem deres produkter eller serviceydelser. 
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9. Konklusion 
Nærværende projekt omhandler mindre danske produktionsvirksomheder og deres miljøarbejde. 
Projektet tager afsæt i et udgangspunkt om, at mindre virksomheder i Danmark ikke udnytter de-
res miljøforbedringspotentialer tilstrækkeligt, dvs. at virksomhederne og miljøet ikke får det de 
burde ud af miljøarbejdet. Vi kunne i vores forrige projekt konkludere at miljømyndighederne 
ikke på nuværende tidspunkt har mulighed for at hjælpe eller skubbe virksomhederne i en fornuf-
tig retning, så det er derfor op til virksomhederne selv, at igangsætte et relevant miljøarbejde. Med 
den rigtige indgangsvinkel kan miljø blive en kilde til forøgelse af virksomhedens værdi, og der-
med årsag til at virksomheden kan overleve på længere sigt. Samtidig er det med samfundets ef-
terhånden store fokus på miljø, svært at komme udenom. 
 
På den baggrund lyder projektets problemformulering således: 
Hvordan skabes synergi mellem miljøarbejdet og økonomi, med udgangspunkt i mindre produkti-
onsvirksomheders miljøforbedringspotentialer?  
  
Det følgende er en besvarelse af problemformuleringen, som bygger på den eksplorative logik der 
er udviklet i projektet, hvor afdækningen af en del af problemstillingen, er grundlag for at kunne 
afdække den næste etc. 
 
Mindre produktionsvirksomheders arbejde med miljøforbedringspotentialer 
Med afsæt i vores antagelse om, at de mindre virksomheder har problemer med at udnytte deres 
miljøforbedringspotentialer, har vi gennem interview med fire virksomheder, to i hhv. plastbran-
chen og to i sæbebranchen, afdækket hvorledes de arbejder med miljøforbedringspotentialer. Re-
sultatet af denne undersøgelse var, at vores antagelse var korrekt, idet virksomhedernes miljøar-
bejde er præget af tilfældigheder, generelle antagelser og mavefornemmelser, med sit primære 
fokus på de interne produktionsprocesser (en smal procesorientering). Dette er dog ikke ensbety-
dende med at virksomhederne ikke arbejder med miljøparametre, hvilket specielt afspejler sig i 
forhold til sæbevirksomhederne, der begge er certificeret efter miljøstyringssystemet ISO 14001. 
Problemet er dog, at virksomhederne kun i et yderst begrænset omfang har gjort sig klart, hvad 
miljøarbejdet i sig selv skal bibringe virksomheden og dens interessenter. Som en konsekvens har 
vi således konstateret, at et miljøstyringssystem som ISO er et sekundært værktøj i arbejdet med 
miljøforbedringspotentialer og primært fungerer som et markedsføringsredskab.  
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Virksomhedernes manglende afklaring af, hvad miljøarbejde skal bibringe dem, udmønter sig 
endvidere i, at miljøaspekter ikke inddrages systematisk i forhold som design af produkter og rå-
vare/leverandørvalg. Det er særligt problematisk, da disse forhold har afgørende betydning for 
miljøeffekten i produktionsprocessen, distributionen, brugsfasen og ved bortskaffelsen af produk-
terne. Dertil kommer, at det udfra en kædebetragtning ikke er på selve virksomhederne de væsent-
ligste påvirkninger er placeret, men derimod i råvare-, brugs- og bortskaffelsesfasen. Dokumenta-
tionen, i forhold til miljøpåvirkningen i de enkelte faser, er virksomhederne ligeledes ikke i besid-
delse af, og de mangler dermed et grundlag at vælge f.eks. råvarer ud fra.  
 
Den manglende dokumentation betyder at råvarer og leverandører vælges på baggrund af en god 
sammensætning af pris, leveringstid og kvalitet, dvs. almindelig virksomhedslogik. Modsat tager 
miljøindsatsen udgangspunkt i den offentlige debat, signaler fra branchen, sund fornuft og mave-
fornemmelser. Miljøarbejdet er således afkoblet i forhold til virksomhedens øvrige aktiviteter, og 
bliver betragtet som nødvendige omkostninger i forbindelse med virksomhedens drift. 
 
Brancheforeningerne er samtidig med til at reproducere denne tankegang ved at foreslå værktøjer 
der bygger på miljø som omkostninger, og derfor ikke er integreret i de aktiviteter virksomheder-
ne i øvrigt får vejledning om (sidstnævnte særligt i forhold til Plastindustrien). Det kan for begge 
brancher medføre, at der skabes et a-hold og et b-hold blandt virksomhederne, idet det primært er 
de virksomheder med økonomisk og ledelsesmæssigt overskud der arbejder med miljøparametre.  
 
De skitserede problemstillinger udgør dermed en treleddet udfordring, som en samlet løsning skal 
svare på. Den skal således udvikle og fokusere virksomhedens miljøforståelse, undgå de samme 
svagheder som traditionelle miljøredskaber og endelig skal miljø og økonomi integreres. 
 
Potentiel synergi mellem miljøarbejde og økonomi 
For at svare på den treleddede udfordring introducerer vi metoden Balanced Scorecard (BSC) ud-
viklet af Robert S. Kaplan og David P. Norton. Metoden tager udgangspunkt i ønsket om at foku-
sere virksomhedens forretningsområder i et strategisk perspektiv hhv. det finansielle, det kundere-
laterede, det interne samt i lærings- og vækstperspektivet.  
 
Således opererer BSC med en udstrakt brug af årsagsvirkningssammenhænge mellem de fire per-
spektiver og den overordnede strategi, hvilket har til formål at synliggøre hvilke indsatser der vil 
øge virksomhedens værdi og indtjening gennem fokusering på immaterielle værdier.  
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Ved at benytte miljøparametre i alle BSCs perspektiver, synliggøres sammenhængen mellem mil-
jø og økonomi hvilket giver miljøindsatsen et tydeligt formål, og medfører samtidig at den ikke 
bliver et tilfældigt add-on. Vi formulerer derfor følgende strategi som omdrejningspunkt for ind-
arbejdningen af miljøparametre i et strategisk perspektiv: Forøge virksomhedens værdi med mil-
jøparametre.  
 
Denne fælles strategiformulering er ikke ensbetydende med at alle virksomheder skal handle ens,  
idet brugen af BSC skal tage udgangspunkt i den enkelte virksomheds kernekompetencer og ud-
valgte kundesegmenter. Metoden skal derfor opfattes som en skabelon frem for en spændetrøje. 
Hertil skal nævnes, at vores brug af BSC adskiller sig fra Kaplan og Nortons, ved at miljøpara-
metre indgår i alle perspektiverne, og dermed er et bærende element. Således viser vi rækkevid-
den ved brugen af BSC i forhold til miljøparametre. 
 
Samlet set kan vi konkludere at det ikke er nogen let metode at anvende, og det må forventes at 
virksomhederne skal arbejde intensivt med BSC for at opnå brugbare resultater. Dette i kraft af at 
virksomhederne selv skal udfylde og tilpasse metoden, hvilket bl.a. medfører et detaljeret arbejde 
med indsamling af data. Således må det understreges at indsamling af data ikke må ske hovedløst, 
men på baggrund af de identificerede årsagsvirkningssammenhænge på tværs af perspektiverne og 
i forhold til de indsatsområder virksomheden skal igangsætte for at opnå strategien.  
 
Ligeledes kan vi konstatere, at det strategiske fokus på miljøparametre gør at miljøforbedringer 
kan vurderes i et langsigtet perspektiv. Dette sammenholdt med den økonomiske vægtning bety-
der at de miljømæssige effekter bliver større. Det medfører samtidig et skifte fra f.eks. filterløs-
ninger, hvor miljø opfattes som en omkostning, til at miljøarbejdet kan ses som en indtægtskilde 
eller som en udgiftsneutral investering. I dette lys skal arbejdet med BSC og miljøparametre ses 
som en investering, der ikke nødvendigvis giver overskud fra dag 1.  
 
Ved at benytte BSC i et miljøperspektiv, har vi skabt et værktøj der kan synliggøre potentialerne 
for synergi mellem miljø og økonomi. Således kan vi konkludere at der først skabes synergi i mil-
jøarbejdet når virksomhederne arbejder med sammenhængene mellem miljø og økonomi. Ligele-
des kan vi derfor konkludere at det er muligt at benytte BSC som ramme til at fokusere virksom-
heders miljøarbejde i et strategisk perspektiv.  
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Således viser vi i gennemgangen af BSC, hvordan miljøparametre kan inddrages i et strategisk 
perspektiv og svarer dermed på den treleddede udfordring. 
 
Synergi med strategisk miljøarbejde 
I projektets sidste analyse vurderes brugen af BSC i forhold til de fire virksomheder. Således 
identificeres de områder hvor der kan skabes synergi mellem miljø og økonomi ud fra deres nu-
værende situation.  
 
Selvom vi påpeger at miljøarbejdet med BSC er udgiftsneutralt eller ligefrem en indtægtskilde, 
skal det ses i et langsigtet perspektiv på tre til fem år. Arbejdet kræver således, foruden mulige 
investeringer i ny teknologi, et stort ledelsesmæssigt ressourceforbrug til udarbejdelse af strategi 
og scorecard, indkøring af nye rutiner osv. Dermed kan omkostningerne i forbindelse med opstar-
ten af dette arbejde nemt kan løbe i vejret. Således viser analysen at det kræver et vist økonomisk 
råderum at arbejde med og forfølge de identificerede miljøforbedringspotentialer. 
 
Med dette in mente har vi i den tredje og sidste analyse vurderet mulighederne for hver af de fire 
virksomheder i forhold til hvordan de kan aktivere og udnytte deres miljøforbedringspotentialer. 
Således viser vi hvordan virksomhederne kan målrette deres miljøarbejde imod at skabe unikke 
kunderelaterede værdipakker som på lang sigt kan sikre forøget konkurrenceevne og dermed ind-
tjening. Eksempelvis kan nævnes anvendelsen af PLA i produktion af reklamedisplays, udviklin-
gen af professionelle sæbedispenser-automater, indførslen af et integreret IT-system mellem kun-
de, leverandør og virksomhed eller introduktionen af 100% vegetabilske rengøringsmidler. 
 
Opsummerende kan vi konstatere følgende:  
- I første analyse udpegede og sandsynliggjorde vi virksomhedernes miljøforbedringspoten-
tialer og den manglende udnyttelse af disse,  
- i den anden analyse fremdrog vi BSC som en metode til at synliggøre potentialer for sy-
nergi mellem miljø og økonomi, og endelig  
– i den tredje analyse gjorde vi rede for hvordan denne synergi konkret kan komme til ud-
tryk i de fire produktionsvirksomheder.  
 
Således udmunder denne opbygning af projektets konklusion i en besvarelse af problemformule-
ringen. 
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Rækkevidden af metoden 
Vores første antagelser, baseret på vores forrige projekt, har afgørende betydning for udformnin-
gen af og konklusionerne fra dette projekt. Vi har taget et udgangspunkt, og ladet det styre hvor vi 
har rettet vores opmærksomhed hen. Det ville således have været et andet projekt, hvis vi var star-
tet et andet sted. 
 
I analysen kan det fremstå som om vi er meget skråsikre mht. hvad der er muligt med BSC, men 
det skal understreges at strategiarbejdet skal levne plads til evaluering, afpudsning og forbedrin-
ger, og som derigennem må be- eller afkræfter vores påstande om BSC formåen. 
 
I projektet lægger vi stor vægt på at de mindre produktionsvirksomheder selv kan og skal tage 
ansvar for deres miljøarbejde. Vi viser i projektet retningen i forhold til hvordan virksomhederne 
kan gribe det an, men vi har ikke påvist at BSC med et miljøperspektiv er en metode som altid 
virker. Det vil være op til en anden undersøgelse at afgøre, i form af et pilot-projekt eller lignen-
de. Endelig peger projektet på kunderne som en afgørende faktor i forhold til at skabe øget værdi 
af  virksomheden. Et tredje projekt i rækken kan derfor handle om kunder og forbrugere, og hvor-
dan der kan ændres i deres præferencer, således at de efterspørger produkter med den bedste mil-
jøperformance. 
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Arbejdssteder efter område, størrelse, branche og tid
2002 2003
Hele landet 1 1. Landbrug, gartneri og skovbrug 29422 26437
2. Industri 4982 4826
3. Energi og vandforsyning 1004 919
4. Bygge og anlæg 10377 10114
5. Handel, hotel og restauration 16625 15863
6. Transport, post og tele 5729 5363
7. Finansiering og forretningsservice 28670 28157
8. Offentlige og personlige tjenester 14311 13990
9. Uoplyst aktivitet 579 638
2-4 1. Landbrug, gartneri og skovbrug 14851 13690
2. Industri 4207 4184
3. Energi og vandforsyning 1063 1005
4. Bygge og anlæg 7229 7195
5. Handel, hotel og restauration 20776 20922
6. Transport, post og tele 4499 4430
7. Finansiering og forretningsservice 13472 13608
8. Offentlige og personlige tjenester 11185 11240
9. Uoplyst aktivitet 98 72
5-9 1. Landbrug, gartneri og skovbrug 2955 2968
2. Industri 3189 3123
3. Energi og vandforsyning 324 260
4. Bygge og anlæg 4419 4481
5. Handel, hotel og restauration 12825 12870
6. Transport, post og tele 2316 2284
7. Finansiering og forretningsservice 5961 6027
8. Offentlige og personlige tjenester 9260 9183
9. Uoplyst aktivitet 1 1
10-19 1. Landbrug, gartneri og skovbrug 827 769
2. Industri 2861 2752
3. Energi og vandforsyning 91 94
4. Bygge og anlæg 2659 2615
5. Handel, hotel og restauration 8164 8159
6. Transport, post og tele 1397 1433
7. Finansiering og forretningsservice 3597 3502
8. Offentlige og personlige tjenester 8904 8737
9. Uoplyst aktivitet 0 0
20-49 1. Landbrug, gartneri og skovbrug 285 291
2. Industri 2362 2234
3. Energi og vandforsyning 83 73
4. Bygge og anlæg 1309 1319
5. Handel, hotel og restauration 4176 4108
6. Transport, post og tele 1028 1017
7. Finansiering og forretningsservice 1950 1901
8. Offentlige og personlige tjenester 5513 5783
9. Uoplyst aktivitet 1 0
50-99 1. Landbrug, gartneri og skovbrug 44 40
2. Industri 913 869
3. Energi og vandforsyning 20 19
4. Bygge og anlæg 283 275
5. Handel, hotel og restauration 827 803
6. Transport, post og tele 350 357
7. Finansiering og forretningsservice 578 560
8. Offentlige og personlige tjenester 2463 2491
9. Uoplyst aktivitet 0 0
100+ 1. Landbrug, gartneri og skovbrug 22 21
2. Industri 861 819
3. Energi og vandforsyning 29 30
4. Bygge og anlæg 110 111
5. Handel, hotel og restauration 390 391
6. Transport, post og tele 261 255
7. Finansiering og forretningsservice 401 388
8. Offentlige og personlige tjenester 1483 1485
9. Uoplyst aktivitet 0 0
2004 2005 2006
26397 26762 24918
5024 5276 5292
973 961 942
10732 12276 13433
16280 17505 17516
5388 5622 5608
29735 33092 34247
14903 16506 16943
769 132 105
13134 12697 11843
4167 4074 3994
1043 988 959
7289 7570 8375
21129 21163 21210
4394 4233 4239
14024 15502 16064
11208 11078 11206
95 64 70
2963 2956 2995
3074 2992 3015
271 265 284
4540 4772 4952
13396 13480 13700
2220 2251 2341
6308 6599 7047
9170 8910 9144
22 17 18
771 817 839
2716 2683 2645
93 100 83
2738 2763 2852
8333 8587 8878
1442 1429 1484
3604 3708 3740
8697 8749 8663
3 0 0
282 249 247
2179 2157 2174
74 69 64
1336 1485 1566
4082 4277 4402
1040 1039 1040
1887 1984 2075
5907 6095 5878
2 0 0
48 52 44
841 851 864
20 21 22
294 318 316
821 838 939
336 355 365
546 559 586
2515 2565 2564
0 0 0
15 15 11
778 754 779
28 33 33
103 113 130
377 410 414
273 272 282
392 377 411
1507 1543 1529
0 0 0
Interviewguide 
Introduktion til virksomheden 
Hvad er I gode til? 
Hvad adskiller jer fra jeres 
konkurrenter? 
• Hvordan får I kunder? 
Intensiv markedsføring, mund-
til-mund, konkurrenter har 
ikke kapacitet til at producere 
produkterne? 
 
 
Design 
Hvordan foregår det når en kunde 
beder om at I laver et nyt produkt? 
Hvilke overvejelser indgår i  
produktudviklingen? 
• jer eller kunderne som 
udvikler idéer til nye 
produkter?  
• Udgangspunkt i 
produktionsapparat eller 
kundens ønsker: hvem afgør 
produktets farver, form, 
specielle egenskaber mv.?  
• uddannelse af medarbejdere, 
teknologi, universitets- eller 
konsulentsamarbejde?  
• hensyn til fremtidig 
regulering, holdbarhed og 
bortskaffelse? 
 
Kan miljø benyttes som en 
salgsparameter? 
 
 
Råvarer 
Hvordan udvælger I råvarer? Er 
der miljømæssige overvejelser? 
• Parametre: pris, kvalitet, 
genbrug, miljø, hvor det 
kommer fra, fast leverandør, 
fast leverance, 
produktionsmæssige 
egenskaber 
 
Hvordan er relationen til jeres 
leverandører? 
• Krav fra jer eller tilbud fra 
leverandør 
• Valgfrihed mellem 
leverandører?  
• Mulighed for at spille dem ud 
mod hinanden? 
 
 
Proces 
Hvordan tilrettelægges 
produktionen af et nyt produkt? 
• Fleksibilitet i 
produktionsapparatet 
 
Hvordan overvåger I 
produktionen? Hvordan sikres 
optimal produktion? 
• Forbrug og spild af produkter/ 
hjælpestoffer? 
• Hvad er optimal produktion 
for jer? 
 
 
Idéer til inddragelse af miljø 
Hvad har startet jeres miljøarbejde 
og hvad får det til at fortsætte? 
 
Hvad består jeres fremtidige 
miljøarbejde af? Hvad vil I gerne 
opnå? 
• Hvorfor er I ikke i gang med 
noget specifikt miljøarbejde? 
• Målet – hvilke kompetencer og 
redskaber er nødvendige? 
 
Fremtiden for virksomheden og 
branchen i en ressourceknap 
verden? 
• Hvilke produkter? 
• Hvilke råvarer er til rådighed? 
• Tidsperspektivet 
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Interview hos Simi A/S  
29.4.08 
 
Tilstede var Solveig Bisgaard, Anna Lammerts Jensen og Jakob Clemen Nielsen 
 
 
Jakob: Havde I noget kendskab til virksomheden inden i gik ind og overtog den? 
 
Solveig: Vi havde et rimeligt godt kendskab til den inden vi gik ind og gjorde det, men det var et 
tilfælde vi fandt ud af a den var i betalingsstandsning og vi så går ind og køber den. Så nej vi er ikke 
startet på stedet, emn vi har bygget op i løbet af et stykke tid.  
 
Jakob: Kendte i branchen på forhånd? 
 
Solveig: Nej, overhovedet ikke, bortset fra det begrænset kendskab du får til en virksomhed når du 
skriver hovedopgave inde på handelshøjskolen, nej så kendt vi ikke noget til det. Vi er 
handelsuddannet – jeg har HD i afsætningsøkonomi og det er min mand også. Vi har været ansat på 
FDN i mange år og beskæftiget os med mange forskellige ting, men bestemt ikke med den her 
branche og slet ikke med produktion. Det er sådan noget hvor du lukker øjnene og så hopper du ud 
og håber på at det kan bære – og det kan det… 
 
Anna: For di der skulle ske noget andet? 
 
Solveig: Ja, Vi var startet med at importere legetøj fra Frankrig og havde nogle franske 
legetøjsagenturer og så sker der det, da vi jo heller ikke kendte legetøjsbranchen – den er 
karakteriseret ved at alt salg foregår i februar måned og så med en lille smule suppleringssalg i 
november måned, men med 99% af salget i februar måned – vi startede op i januar og havde en 
forrygende februar og så blev der så lidt stille og så satte vi os ned og kiggede på hinanden og sagde 
hvad gør vi så lige nu? SÅ fandt vi ud af at vi kunne importere det her legetøj og sælge det til 
dagsinstitutioner og de gjorde vi så og det blev en succes og så skulle vi også til at have ansat nogle 
folk på et kontor, ansat nogle til at pakke og vi skal have noget lagerplads for nu var pladsen der 
hjemme i vores bryggers blevet for trang, og så ser vi så Simi som også handler med 
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daginstitutioner, men med nogle helt andre produkter er trådt i betalingsstandsning og siger at det 
passer jo meget godt sammen.  
 
Jakob: SÅ er legetøjet gledet ud siden? 
 
Solveig: Det er så gledet ud. På et eller andet tidspunkt sker der det man skærer meget i 
institutionernes budgetter samtidig med at man ikke oprettede nye og derfor bliver legetøjssalget 
mindre interessant. Hvorimod toiletpapir, bleer og rengøringsmidler det skal de altid have.  
 
Anna: Så det er generelt jeres største kunder?  
 
Solveig: Jeg vil sige det på den måde, at vi handler meget med de selvejende  institutioner og vi 
handler meget med skoler osv. men vi har også en stor andel på andre virksomheder. Og så laver vi 
en hel del lønarbejde, dvs. producere for andre virksomheder som får deres eget navn på. 
 
Jakob: Sådan nogle private labels  
 
Solveig: Ja. Det gør vi meget det meget i 
 
Jakob: Hvis du skulle prøve at karakterisere, hvad i gør bedre eller anderledes end jeres 
konkurrenter, hvad er det så?  
 
Solveig: Så er der to ting der adskiller os. Dels er der den måde vi tænker miljø på…. 
Da vi startede i den her branche, der grinede de alle sammen af os fordi vi ville lave 
rengøringsmidler uden farve og parfume – det havde man dog aldrig hørt noget så morsomt før på 
det professionelle marked. For naturligvis skulle der være farver i og naturligvis skulle der være 
parfume i. Og det var sådan set meget karakteristisk for alt hvad vi har gjort i alle årene – vi tænker 
miljø hele tiden og vi tænker miljø hele vejen rundt. Vi går ikke bare ind og siger, det her er ikke 
godt med én slags øjne, vi er nødt til at tænke hele vejen rundt. Hvis du spørger os, om du skal 
bruge genbrugspapir af hensyn til miljøet, så er vores helt klare svar, nej det skal i ikke, i skal købe 
skandinavisk papir, men i skal bestemt ikke købe genbrugspapir. Fordi genbrugspapir, det er rigtigt 
at hvis man ser isoleret på processen så lyder det rigtig fornuftigt, men det man glemmer at regne 
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med hele tiden det er at papiret har en brændværdi og her i landet sender man papir til forbrænding, 
dvs. at vi udnytter ressourcen i vores papir ved at sende det til forbrænding. Når det skal genbruges 
så skal det transporteres herfra til Nordsverige eller til Finland og den bil der bruges til det, den 
tages heller ikke med i regnskabet, når man kigger på om det er en god ide. Så vores pointe er at 
man skal bruge nyt papir fordi der sker hele tiden det at hver gang de fælde et træ så planter de et 
træ. Og produktionen foregår under nogle miljøforhold som de polske, tjekkiske og ungarske 
fabrikker slet ikke kan følge med i. Og det er sådan meget karakteristisk – vi prøver hele tiden at 
tænke hele vejen rundt. Vi går ikke bare efter en enkelt ting og siger at det lyder godt med miljøet – 
vi prøver hele tiden at tænke hele vejen rundt. Vi har også en ide om at transport er en dårlig ting. 
De fleste producere rengøringsmidler på kokos- og palmeolier og der gror ikke særligt mange 
kokospalmer her i landet. Vi bruger i stedet danskproduceret olie som råvare. Det giver en hel 
anden miljøeffekt men samtidig nogle problemer med Svanemærkningen, fordi man kan ikke lige 
dokumentere om der er gødet på den her mark med det ene eller det andet sidste år – og det er et 
naturprodukt – det giver visse problemer. Men vi mener at der er så store fordele samtidig med at vi 
tager fat på….. Vi skal ikke glemme at hver gang vi køber olier ind i u-landene, hver gang vi bruger 
bio-ethanol som brændstof, så tager vi mad ud af munden på fattige mennesker, fordi hvis det er 
mere profitabelt for bonden at dyrke bio-ethanol så dyrker de det og så bliver der ikke dyrket mad 
til dem der bor der. Så det er derfor vi siger at man skal ikke bare tænke miljø – det lyder så fint at 
bruge bio-ethanol i stedet for fossile brændstoffer, men det har altså en væsentlig konsekvens. Det 
er der jeg mener vi adskiller os virkelig meget – vi prøver at tænke hele processen igennem for at se 
hvad hænger det her sammen med.  
 
Det er det ene punkt vi adskiller os på. Det andet er vores service. Vi udnytter at vi en lille 
vrksomhed og hvor de store har nogle meget stive systemer, og nu bestilte du kl. 13.10 så betyder 
det at du først får varer på torsdag. Vi siger at hvis du mangler varen så finder vi også en løsning til 
dig. Vi prøver hele tiden at være meget fleksible i vores måde at håndtere vores kunder på. Det er 
de to punkter hvor vi adskiller os mest fra de store.  
 
Jakob: Nu snakker du om at i forsøger at tage hele aspektet med miljø med – hvordan griber i det 
an? 
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Solveig: Det er jo simpelthen alt hvad der hedder miljø. Det er i høj grad noget med at bruge sin 
sunde fornuft for skal vi være helt ærlige så tror jeg bare man skal sætte sig ned i tænke 
tankerækkerne igennem og hvordan er det vi agerer og hvordan er det vi handler. Det er rigtigt at 
man kan lave nogle meget fine og kompliceret LCA’er, men det kræver altså lige at man har 10 
ingeniører til at sidde og regne det ud. Man kan også bare sætte sig ned og prøve at tænke 
processerne igennem og sige, du har et middel der er sammensat sådan og sådan – hvad er det vi 
bruger og hvilke konsekvenser har det – hvordan laves det her? Hvor laves det? Hvem laves det af? 
Er det sådan nogle indiske børn der står og sopper i et eller andet bad, eller hvad er det? Simpelthen 
stof for stof tænke tingene igennem og sige om det her samlet set noget vi kan være bekendt? Det 
tror jeg er vigtigt! 
 
Jakob: Hvordan griber i det an, hvis en kunde kommer og spørger efter et nyt produkt eller en ny 
type vare… 
 
Solveig: Så sætter vi os ned og siger om det her er noget der ligger indenfor det vi beskæftiger os 
med – det er det første, for det kunne være et rengøringsmiddel som vi ikke kan eller som vi ikke 
har prøvet før – så siger vi bare – beklager, men det er ikke os. Men ellers så går vi typisk den 
anden vej og så siger vi, hvad skal dette produkt kunne og så har vi vores sæbemester vi kan trække 
på som ved temmelig meget om kemi, og så har vi vores råvareleverandører vi kan trække på og i 
sidste ende kan vi trække på teknologisk institut. Det er sådan den vej rundt… vi tænker hele tiden i 
funktionen – hvad skal det kunne – og er det ellers om at være kreativ 
 
Jakob: Teknologisk institut, fungerer det ligesom en konsulentydelse…  
 
Solveig: ja, i gamle dage der var det jo en vidensbank man ligesom kunne trække på, men de 
ordninger er jo efterhånden væk og det er de kemiingeniører de havde også – nogle af dem har vi så 
kontakt med idet de sidder rundt omkring og kan købes for penge. Fordi kemikere, det er Svend og 
jeg ikke – vi kan sige, hvad det skal kunne og vi kan også finde ud af hvad det skal koste.  
 
Anna: Så står jeres sæbemester og eksperimenterer?  
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Solveig: Ja, det gør han faktisk. Så prøver vi at tilsmudse med det sæben nu skal fjerne – sidst 
lavede vi et middel til at fjerne sukkerrester fra kageproduktion, Toms fabrikker og sådan nogle 
steder, og det er et meget utraditionelt sammensat middel i modsætning til et meget traditionelt og 
meget dyrt middel  som man købte i tyskland. Vi gik så den anden vej og sagde, hvad er det man 
kan opløse sukker med, og det kan man altså med naturlige olier. Så på den måde fik vi lavet et 
miljømæssigt meget fornuftigt middel så rent at det i princippet kunne drikkes fordi de olier vi 
bruger det er medicinsk kvalitet. Men det er et tilfælde at man får tænkt den rigtigt for det kunne 
også godt være at slet ikke havde tænkt den der – det var bare et tilfælde.  
 
Jakob: Det her med miljø som en salgsparameter, er det noget i bruger aktivt overfor jeres kunder? 
 
Solveig: Ja, det er det i høj grad. Vi plejer stort set ikke at sige en sætning uden at sige at vi også er 
ISO 14001 certificeret. Vi prøver at forklare folk at det kun er ca. 1000 virksomheder her i landet 
der har opnået det og det de skal huske på det er at man kan sagtens få Svanemærket produkter men 
uden at være miljøcertificeret. Svanemærkningen siger noget om det enkelte produkt og ISO 
certificeringen siger noget om hele virksomhedens holdning – og det er en meget væsentlig forskel. 
Så jo det er absolut en salgsparameter. 
 
Jakob: Hvis i skulle foretrække et af de to – var der et af dem i ville vælge fra? Altså 
Svanemærkningen eller Iso? 
 
Solveig: Så ville vi vælge Svanemærkningen fra. Fordi vi mener at Iso certificeringen er den 
vigtigste og burde være den vigtigste set med forbrugernes øjne – det er den ikke, men det brude 
den være 
 
Anna: Fordi den tager det hele med? 
 
Solveig: Ja, det er da fint at man forhandler Svanemærket produkter hvis man så bagefter går ud og 
hælde en masse lort i kloakken – så er det lige som om at så hænger tingene ikke sammen, vel. 
 
Jakob: Er det det samme der går igen, bagud i kæderne i forhold til jeres leverandører  
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Solveig: Det er klart at stille jo krav bagud – det er vi nødt til at gøre, men ellers nej, så tror jeg ikke 
man er vanvittig miljøbevidst. De synes somme tider vi er lidt underlige… 
 
Jakob: Er det til at få fat i noget data?  
 
Solveig: Ja, det er det. Hvis man insisterer så sukker de og så finder de det ofte frem. Men det er 
klart at vi er kun en lille spiller på det marked – der findes jo nogle meget store multinationale 
koncerner som er nogle store spillere, så det er klart at de tænker sit, men siger nåe ja, okay… når 
nu de bliver ved med at insistere så kunne det da godt være at vi skulle hjælpe dem alligevel.  
 
Jakob: Hvordan udvælger i jeres råvarer? Hvilke parametre bruger i der? 
 
Solveig: Det kan man ikke sige, for vi er nødt til at vælge mellem de råvarer der er og vi er nødt til 
at sige…. Altså, når du har en ide om hvordan produktet skal sammensættes så er der ikke så mange 
muligheder – så er du nødt til at sige, at vi skal have en råvare af denne her type, en råvarer af denne 
her type og en råvare af denne her type og så kan der være en lille smule forskel, men der er ikke 
meget at gøre på det felt. Du kan tænke ind og sige, hvis du skal bruge en olie, jamen jeg behøver 
ikke at tage en kokosolie – jeg kunne jo tage noget andet – hvis du har en times tid så kan jeg 
forklare dig hvilke muligheder der er. Det er nok der vi har gjort mest, idet vi har substitueret på 
produkttyperne og sagt, okay, hvad kan vi så finde her der er bedre end det vi har gjort.  
 
Jakob: Har det også noget at gøre med jeres produktionsapparat eller den måde i producerer på? 
 
Solveig: Nej, det er en meget simpel teknik 
 
Jakob: Den kan tage det meste? 
 
Solveig: Nej, der er ikke så store problemer i det… 
 
Anna: Nu det her med at i bruger olier der er produceret i Danmark – er det også udfra et lokalt 
perspektiv og at der ikke skal transporteres så meget… gør i det med andre ting – får i jeres ting fra 
Danmark generelt?  
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Solveig: Det er meget forskelligt. Det kommer an på om det er en tilgængelig vare. Hvis du skal 
have oliebaseret produkter – altså baseret på fossilt brændstof som er en meget stor del i mange af 
råvarerne – der har du ikke noget valg. Der er bare dén type og du kan ikke sige at jeg vil gerne 
have noget der er produceret fra Nordsøen…  
 
Anna: Men ellers har i faste leverandører  
 
Solveig: Ja, det er faste, men det er igen givet, fordi der er ikke så mange 
 
Jakob: Nu når i siger at i tænker miljøet ind i det – hvordan tænker i det i forhold til den fremtidige 
regulering – der er kommet en hel masse med Reach…  
 
Solveig: I første omgang berører den stort set ikke de danske producenter – i første omgang er det 
de sydeuropæiske producenter der har et problem – det kan godt være at vi 2020 når til de punkter 
hvor det begynder at berøre Danmark, men det største problem for os har været at vi skulle flytte to 
punkter fra samtlige af vores datablade. Dette har været et stort irritationsmoment i hele branchen 
idet det der hed punkt tre før i tiden, nu skal hedde punkt to og omvendt.  
 
Jakob: Nu ved jeg ikke hvordan det foregår mht. jeres leverandører når de kommer her og 
præsenterer jer for nye produkter – det går jeg udfra at de gør… bruger de miljø som en parameter 
overfor jer?  
 
Solveig: Nogle af dem gør fordi de ved at det er dét der tæller for os 
 
Jakob: Men det er fordi de kender jer? 
 
Solveig: Ja, det er fordi de kender os, men ellers så gør de typisk ikke. Det er ikke noget man 
spekulerer så meget på – undtagen når man skal ud og sælge… Og hvis man skal være rigtig grov 
så vil det i vores branche blive mindre og mindre for hvis vi gør ti år frem så er der højest to tilbage 
i landet der producerer og vi er den ene, vil vi godt sige med det samme… Men vi er højest to 
tilbage fordi det der sker lige nu er en voldsom centralisering i hele samfundsøkonomien… 
kommunesammenlægningerne betyder at alting bliver centraliseret og der nedlægges skoler, 
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daginstitutioner og de små bysamfund sultes ud, men der sker også det at de lokale sultes ud fordi 
de store kommuner for at gøre det rigtig morsomt så slog de sig sammen i 
indkøbssammenslutninger og hvis de skal ud og købe ind så vælger de typisk den sikre 
samarbejdspartner nemlig en af de multinationale og på den måde forsvinder produktionen… Og 
dermed vores indflydelse på miljøet så miljømæssigt er det en rigtig dårlig udvikling… 
 
Jakob: Flytter det til Kina eller…. 
 
Solveig: I øjeblikket flytter produktionen af rengøringsmidler typisk til Sydeuropa, dvs. de gamle 
østlande – Bulgarien bliver det næste store. Det er en rigtig dårlig udvikling set med alle parters 
øjne fordi vi om tre, fire, fem år vil se de kommunale indkøbere råbe op fordi der ikke er nogen 
konkurrence og hvorfor er der kun én der byder på et udbud – men det har de selv været ude om for 
i har slået alle de andre ihjel. Derfor har v også trukket os helt ud af den del af markedet – vi gider 
ikke! Vi finder nogle andre nicher hvor der er plads til os.  
 
Jakob: Dvs. at det er institutionerne der køber direkte og så er det forskellige 
rengøringsvirksomheder.. 
 
Solveig: Ja 
 
Anna: Og i kører ud med det til dem? 
 
Solveig: Ja.  
 
Anna. Det er meget interessant det med centraliseringen – tror du de store, Johnson Diversy osv. der 
har produktion i Danmark… 
 
Solveig: Nej de har ikke så meget som en dråbe herhjemme. Der er ikke nogen af de store der har 
produktion her i landet. Der er Novodan der er amerikansk ejet – den overlever næppe – jeg tror 
ikke den overlever for den har været solgt et par gange inden for de sidste par år. Så der bliver ingen 
produktion tilbage af betydning.  
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Jakob: Det kunne også tyde på at det netop er pris der bliver fokuseret meget på? 
 
Solveig: Jamen, kommunale indkøbere de kigger kun i pris. De tager et sæt håndklæder i den 
dårligste kvalitet du kan få, og så kigger de på hvad det koster – de kigger ikke på at hvis man 
valgte et andet system og hvis man valgte en anden kvalitet så kunne man sænke forbruget. Så kan 
det godt være at man giver lidt mere pr. ark men totalt set var det billigere. Det ser de slet ikke – de 
ser på hvad det koster for en spand rengøringsvand og det er jo reelt nok, men de ser ikke på om de 
skal lave systemerne om og brugte de her ting på en anden måde, så var der måske mange flere 
penge at spare. Det er jo ikke rengøringsmidlet der koster kroner – det er fuldstændig ligegyldigt 
om det koster 10% mere – det der koster er hende der går i den anden ende og gør rent og om hun 
skal bruge en halv time mere eller mindre – dét tæller, men det ser de ikke når de laver deres udbud. 
Det kunne man overbevise de enkelte indkøbere om i gamle dage… Det andet der, det kører kun på 
pris. Og så er det sådan at man får det man betaler for – man kan meget tydeligt se det i 
udliciteringen af rengøringer som man har gjort i mange år, men det er først nu at det er begyndt at 
gå op for nogle af aktørerne at det er naivt at tro… rengøring er utrolig timebaseret – det tager 100 
timer at gøre denne opgave ren – det er det det tager, uanset om man er kommunal aktør eller om 
man er et rengøringsselskab – det tager stort set det samme antal timer, så hvis man kan få det 
billigere plus at der skal en privat administration ind som også skal tjene penge – det er naivt at tro. 
Hvad sker der i stedet for – der sker det at rengøringsselskabet de snyder med timerne for de skal 
også leve, dvs. at man ikke få den rengøring man ønsker og den standard man har brug for. Så går 
man rundt og siger at det er da også pokkers så beskidt her er – men man får ikke 100% hvis man 
betaler 50% og sådan er livet 
 
Jakob: Nej det er jo ikke bare det at man går ud og køber en dunk sæbe… 
 
Solveig: Nej, det er fuldstændig absurd og det er derfor den måde at købe ind på… Absurd! Og når 
man sidder her, så skal vi give priser på en hel masse varer og så står der pludselig en støvsuger, 
men der står ikke noget om hvad den skal kunne… Skal jeg så tilbyde den til 200,- nede i Netto 
eller skal jeg til byde den 3000,- som kan bruges… De ved ikke hvad de har med at gøre og det kan 
man på en eller anden led heller ikke forlange for man altså ikke nåde købe havetraktorer, 
dieselolie, forsikring, rengøringsartikler, papirvarer og bleer. Så derfor skulle man måske finde en 
anden måde at gøre det på. Og storkommunerne har jo en tro på at de kan spare penge på indkøbet. I 
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denne her kommune der tror de nærmest at de kan spare flere penge på indkøb end de har på 
budgettet – Det er naivt, og det er også naivt at tro at dem der har købt ind tidligere i kommunerne 
og i de kommunale institutioner skulle være så ringe – det var de nemlig ikke, de var rimeligt gode 
til det.  
 
Jakob: Hvor meget gør i ud af undervisning i forhold til miljøet dvs. at undervise dem der skal 
bruge produkterne? 
 
Solveig: Det gør vi meget. Vores konsulenter skal typisk ikke rundt og optage ordre, de skal typisk 
rundt instruere personale og overbevise om at det er en god ide at bruge de her ting, men de skal 
sandelig også have rengøringspersonalet til at bruge tiden rigtigt – ellers bliver det ingen succes. Vi 
gør meget ud af at sælge rengøringssystemer og der gør vi det at vi tager ud sammen med den 
leverandør, instruerer personale og stiller materialerne til rådighed så de kan prøve det af i periode 
inden de beslutter sig. Så det gør vi faktisk meget ud af. 
 
Jakob: Det er egentlig lidt pudsigt det her med miljøvenlige rengøringsmidler for det man skal ud 
og rense af ikke på nogen måde er miljøvenligt, men det hele ryger samme vej… 
 
Solveig: Det er klat at hvis man tager en spand snavset rengøringsvand så er det en blanding af alt 
muligt, men hvis du har valgt at Svanemærket middel så er den del af det dog trods alt bedre end det 
kunne have været – igen er du nødt til at se på hvad er alternativet og det var måske at vi hældte 
noget i der ikke var særlig godt sammen med alt det andet som sikkert heler ikke er særlig godt – så 
det er hele tiden en afvejning, og man kan ikke gøre gadesnavs miljøvenligt.  
 
Anna: Nu kunne jeg se at i havde ét produktionsapparat… vi havde et spørgsmål om jeres 
fleksibilitet i produktionsapparatet, men det må vel i sagens natur være ret fleksibelt når i kan have 
en stor produktion af forskellige ting  
 
Solveig: Det er klart at det er meget fleksibelt. Det er klart at når man går back to basic, hvis man 
må sige det på den måde, og ser at vi har en håndværksmæssig produktion, så er det også nemt at 
ændre og lige stille om – det er også derfor vi er gode til lønarbejde fordi vi kan lave de serier som 
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de store ikke bryder sig om fordi at det skal laves langt væk. Det er fordi vi nemt kan stille om hele 
tiden 
Anna: Hvor små serier har i? 
 
Solveig: 500 liter – selvom det typiske for en almindelig serie ligger på 2500 liter – det er det de 
store tanke tager 
 
Jakob: Giver det ikke en masse problemer med at få skyllet tanken ren inden i kan komme det næste 
i? 
 
Solveig: Nej, for typisk tingene i serier – det har jeg også tænkt – vi starter med et pH neutralt 
middel og så bevæger vi os enten op eller ned af skalaen, så det er først når vi er nået til en ekstrem 
pH i den ene eller anden ende at vi er nødt til at skylle. Så det er et spørgsmål om at tænke sig om i 
produktionsplanlægningen. Og vi har den holdning at vand helst skal forlade os på flasker eller 
dunke og ikke via kloakken. 
 
Jakob: Så det bliver kørt til behandling et eller andet sted? 
 
Solveig: Nej, det gør det ikke, men det er meget lidt der bliver skyllet igennem fordi det er først når 
vi når ud på det helt ekstremt sure middel ned af bakke mod pH neutral eller omvendt at du er nødt 
til at skylle igennem. Så på den måde slipper vi for at skylle ret meget.  
 
Anna: Så i skyller så lidt at i ikke behøver spildevandstilladelse… 
 
Solveig: Det spildevand der forlader os er renere end det spildevand der ville forlade en almindelig 
husholdning – så nej, vi har ikke nogen problemer overhovedet. 
 
Anna: Heller ikke noget med Kommunekemi… 
 
Solveig: Nej, det er yderst sjældent, det er kun hvis vi skulle læbe ind i en fejlproduktion at det 
bliver nødvendigt.  
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Jakob: Er det til at planlægge sig ud af… 
 
Solveig: Ja, altså det er et spørgsmål om stram produktionsplanlægning – det er vigtigt at vi starter 
på pH neutral og det nytter ikke at vi halvvejs inde i processen med at lave noget basisk pludselig 
skal lave noget surt. Det kan vi godt for vi kan bruge et af de andre kar, men typisk vil helst køre 
hele serien igennem.  
 
Jakob: Så i kører nærmest i faste cyklus 
 
Solveig: Ja. Og så har vi det sådan i opbygningen af produkterne at ét produkt kan blive til rigtig 
mange produkter. Hvis du tager en grundrengøringsserie hos os så starter vi med at lave en Renex 
100 tager det fra vi skal bruge, kører videre i Renex 200 ved at tilsætte noget nyt, tapper det fra vi 
skal bruge, kører videre i en Renex 300 osv. På den måde kan vi hele tiden… De hænger sammen i 
serier… 
 
Jakob: Det er ligesom når man laver sovs! 
 
Solveig: Ja. Og hvis det står ud af munden på dig så er du nødt til at gøre et eller andet inden du 
fortsætter.  Men det er stort set samme princip og i virkeligheden er der ikke den store forskel på at 
lave rengøringsmidler og på at lave mad.  
 
Anna: Men det er selvfølgelig meget praktisk at tænke i serier på en måde. Men så bygger man på 
efterhånden… 
 
Solveig: Ja, men det er et spørgsmål om at have tænkt – og det var ikke os der kom med den geniale 
ide, det var en kemiingeniør ude på teknologisk institut der sagde at vi skulle sammensætte en 
grundbasis og den bygger vi så hele vejen op igennem. Så de hænger sammen vores opskrifter 
 
Anna: Men kan i så også sælge dem som serier? 
 
Solveig: Nej, det har ikke noget med hinanden at gøre.  
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Jakob: Hvordan ser i jeres miljøarbejde i fremtiden? Hvad er det i har sværest ved? 
 
Solveig: Vi har sværest ved at få Svanemærket vores produkter fordi det er ustyrligt 
ressourcekrævende og somme tider kan man ikke lade være med at tage sig til hovedet og sige at 
det er helt åndssvagt og nogle krav er helt…. [tager sig til hovedet] – så er det sagt lige ud. Men det 
er også økonomisk meget krævende med Svanemærket. Så det er vores største hurdle og vi får slet 
ikke Svanemærket vores produktion i den fart vi gerne ville – vi har en tre, fire produkter der er klar 
til at blive mærket, dvs. at vi ved at de lever op til kravene, men vi har ikke pengene til at lave 
laboratorietest på dem – så de må vente til vi får råd til det. 
 
Jakob: Er det også sådan nogle som Teknologisk Institut i får til det?  
 
Solveig: Det er private laboratorier vi får til det…. noget andet er at den olie vi køber den kan vi 
ikke få de oplysninger på vi skal bruge så det har vi måtte pudse brancheforeningen på. Det kan 
simpelthen ikke været rigtigt at vi vælger et alternativ der er dobbelt så miljøvenligt – det er alle 
enige om, også Svanemærkningen, de er helt enige i at det er et meget bedre alternativ, men da vi 
ikke kan møde med den der fine test så….  
 
Anna: Men det er da også for meget at en dansk producent ikke kan komme med sådan en attest… 
 
Solveig: Nej, det er ikke så underligt, for denne her olie bruges normalt i fødevarer og der er de 
ligeglade med den slags attester for der ved de godt at olier er forskellige fra gang til gang og det 
kan man altså ikke skrive sig ud af.  
 
Jakob: Hvor meget bruger i brancheforeningen normalt – nu nævnte du at i havde haft dem inde 
over.  
 
Solveig: Lidt, men ikke meget. Vi brugte dem lidt i forbindelse med vores miljøcertificering. Ellers 
er det ikke meget vi har brugt dem. Men det er klart i forbindelse med det med olierne er det det 
naturlige sted at gå hen. Ellers har vi igennem de daværende EU-ordninger fået nogle tilskud i 
forbindelse med da vi blev miljøcertificeret. I dag har EU fået den geniale ide at hvis man som lille 
virksomhed skal have tilskud så skal man lave det som et partner projekt med en anden virksomhed 
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i et andet land – vor herre bevares – hvem tror vi har kræfter til det? Som en lille virksomhed har vi 
jo ingen interesse i at samarbejde med en virksomhed i Spanien – hvad skulle vi dog det for.  
Anna: I kunne også blive EMAS certificeret ikke? 
 
Solveig: Jo. Det kunne vi i princippet lige så godt have været så vi skulle lave miljøredegørelser, og 
det er jo den væsentligste forskel på ISO 14001 og EMAS, det er at du skal lave miljøredegørelser i 
EMAS, men det gør vi også, så i princippet kunne vi lige så godt være EMAS certificeret, men vi 
vil ikke vælge begge dele for det koster altså lige dobbelt op. Og man skal ikke glemme at sådan en 
certificering koster knapt 100.000,- om året at opretholde – hvert år – dobbelt op beyder meget for 
en lille virksomhed.  
 
Jakob: De 100.000,- er det det i bruger på det incl. de timer i bruger på det her i huset, eller er det 
kun certificeringen 
 
Solveig: Det er de timer der direkte kan hæftes op, dvs. lidt tid i huset, lidt konsulenttid og så penge 
til certificeringsorganet – det er dem der løber med den største del af kagen. Men jeg synes at den 
pris er horrible for den ydelse, men det er så noget andet.  
 
Anna: Har i kunnet bruge dem til noget – har de kunnet sige noget til jer? Kan de give jer råd? 
 
Solveig: nej. Det kunne de godt, men de har ikke ligesom… Nu er vi nok i den situation som både 
gør det lidt besværligt… vi var miljømæssigt meget langt da vi blev ISO certificeret og det betød 
også at vi røg igennem i første forsøg uden nogen som helst afvigelser og har aldrig haft afvigelser, 
å det har været meget lidt de har kunnet bidrage med. 
 
Jakob: Er det fordi de ikke kender branchen nok 
 
Solveig: Det er bare fordi vi har haft styr på det 
 
Anna: Så kan man jo håbe at de tager nogle af de ting i har gjort med ud til nogle andre 
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Solveig: Det tror jeg de gør, selvom de i princippet ikke må. Men generelt set tror jeg ikke at de 
certificerende organer favner ret bredt. Det er ligesom revisorer – det er sjældent de finder noget du 
kan bruge til noget.  
Jakob. Generelt set er det vel utrolig svært at få spredt de gode ideer 
 
Solveig: Det er nok fordi de gode ideer ofte tænkes i de små iværksættervirksomheder som ikke har 
nogen mulighed for at kommunikere det videre, hvorimod de store virksomheder typisk kører efter 
plejer – sådan har vi altid gjort og den tank har altid stået der så det kan overhovedet ikke lade sig 
gøre og nej, vi kan ikke vende den kasse om for den har altid stået på den led. Jeg tror det hænger 
sammen med de store virksomheder er meget lidt innovative. Så har de muligvis en stor 
udviklingsafdeling som kan være meget innovativ, men den er meget langt fra dagligdagen.  
 
Anna: Hvad gør i for at blive ved med at tænke miljø – jeg mener at nogle gange får man jo opnået 
hvad man vil, men der er altid noget nyt at komme efter med miljøet – hvad gør i så? 
 
Solveig: Jeg tror den største inspirationskilde kommer fra den debat der foregår i pressen og i 
fagblade. Det er noget med at vide hvad der sker omkring dig. Jeg kan ikke forklare dig hvordan 
man får gode ideer. Det er klart at her følger vi meget med i hvad der sker i de forskellige 
miljøorganisationer, hvad er oppe i tiden. F.eks. så er der jo hele fosfatdebatten som er fuldstændig 
forfejlet efter vores mening. Fosfat i rengøringsmidler har ingenting at gøre og det har man stort set 
helle aldrig brugt. Fosfat i vaskepulver har en meget væsentlig funktion – det binder kalk. Dvs. man 
kan ikke bare smide det ud som man kan med parfume, optisk hvidt eller andre ting. Fosfat har en 
virkning. Så går man ind og erstatter fosfat med siolit som er et tungmetal og alt hvad vi ved om det 
er at vi kan ikke stoppe det i rensningsanlæggene – det kan vi med fosfat – det ved vi nøjagtigt 
hvordan vi fælder i rensningslæggene og kan genbruge. Siolitten kan vi ikke stoppe og vi ved at den 
falder til bunds i søer og have og lægger sig nederst, men hvordan det påvirker miljøet på lidt 
længere sigt ved vi ikke. Og det gør man bare fordi man har set sig sur på fosfat fordi det bygger på 
hvad man gør i Sverige og dér kan man ikke rense fosfat fordi de har blødt vand hvor vi har hårdt 
vand. Så hvis du sælger vaskepulver så er det forskellige recepter i Sverige, Danmark og Norge. Så 
fordi de har et fosfatproblem så begynder man straks at tage et velkendt stof ud fordi det er 
forfærdeligt og det må man endelig ikke bruge. Sandheden er dog at man erstatter det med noget 
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man ikke aner noget som helst om. Det synes jeg ikke er helt rigtigt – jeg synes man skal vide hvad 
man gør. Men det er sådan en af de der modebølger.  
 
Anna: Jeg blev altså også en anelse bekymret da der kom det der Cilit Bang, så det går altså også i 
den anden retning – jeg tror det er ret krads! 
 
Solveig: Det er det også, men det morsomme er at hvis jeg sælger et middel på forbrugermarkedet 
så er der slet ikke de sammen krav til deklaration som der er hvis det er til professionelt brug. Og 
alle de der ting ville jeg holde mig langt væk fra hvis jeg var almindelig forbruger. Så du har 
fuldstændig ret! Det er det samme som hvis du ser på Froggy, de har slået sig meget op på miljø. 
Deres rengøringsmidler er farvet grønne og man farver grøn med kobbersulfat som er et af de mest 
miljøskadelige midler der findes og så kalder man sig et grønt rengøringsfirma – ja, grønt, men ikke 
grønt i den forstand. De forsøger jo virkelig at slå sig op på at være miljørigtige, men jeg ville jo 
meget hellere bruge Irmas Tusindfryd serie eller Brugsens Minirisk serie. Der har du en reel 
producent bagved.  
Så der er jo ikke andre kilder til viden, ned mindre du har 25 forskere siddende og kigge ind i 
krystalkuglen så er du jo nødt til at bruge din sunde fornuft og følge med i hvad der foregår i 
samfundet og findes der på, for der er hele tiden nogen der kommer med et eller andet og bliver 
klogere. 
 
Anna: Og i handler på forkant i forhold til at så kommer MST og forbyder et bestemt stof.  
 
Solveig: ja, så er det mange år siden vi har brugt stoffet. Lige så snart MST sætter et stof på den 
betænkelige liste så går vi ind og vurderer på stoffet med det samme. Og så kan det godt være at 
f.eks. fosfat kommer på den liste, men der kan vi så sige at det har i ikke ret i og i det tilfælde 
forsvandt det også igen. Men vi går ind og vurderer på det med det samme – er der noget i det og er 
det reelt – og hvis det er reelt, hvordan slipper vi af med det stof hurtigst muligt.  
 
Jakob: Er der nogle redskaber i mangler til at kunne håndtere miljøaspekterne? 
 
Solveig: Vi savner et Teknologisk Institut der fungerer og som fungerer sådan som de gjorde før i 
tiden hvor vi kunne trække på dem. I dag er det bare en samling konsulenter og vi savner egentlig 
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de ordninger der var før i tiden for de mindre virksomheder hvor man kunne købe sig til assistance 
til en fornuftig pris og hvor man kunne få service til f.eks. miljøprogrammer. Det tror jeg ville flytte 
meget mere end så mange andre ting – det savner vi. Det andet, nej det tror jeg ikke man kan hjælpe 
os med  
 
Jakob: Så det er ikke i forhold til dokumentationen. Det er mere produktionsteknisk i mangler… 
 
Solveig: Det er meget kemiingeniør viden vi mangler og som vi skal ud og købe 
 
Anna: Men hvor er jeres brancheforening i alt det her. Jeg havde jo forestillet mig at en 
brancheforening netop lavede videnbank og… 
 
Solveig: Nu skal man ikke glemme at brancheforeningerne styres af de store… Og de har skægt nok 
nogle helt andre behov end os andre. Noget støtte er der da, for de er jo nødt til at vifte med flaget 
for de vil også godt være grønne, så engang i mellem kan det da lykkedes at hive et eller andet ud af 
dem, men typisl er det ikke der man skal hente hjælp.  
 
Anna: De har det her charter… 
 
Solveig: Vor herre bevares… I gamle dage havde de et normsystem som var et 
kvalitetsstyringssystem for rengøringsmidler hvor man kunne stille nogle miljøkrav. Det syntes man 
så ikke at der var så meget salg i og mange var blevet kvalitetscertificeret så det syntes de store 
ikke. Så lavede man det der charter med social ansvarlighed. Social ansvarlighed i store 
virksomheder er noget med at man skriver et værk på hjemmesiden på 30 sider og fortæller hvor 
social ansvarlig du er, mens sandheden er, at de ikke gør en skid. Vi snakker ikke så meget om 
social ansvarlighed her i huset, men det har vi altid været – vi har altid haft skæve eksistenser og vi 
har altid ment at det er en fordel med en mangfoldighed blandt personalet. I så ham der stod derude 
og tappede han er afghansk flygtning og vi har altid nogen på vej ind – vi har nogle akademikere i 
job ordninger. Det er en god ide for os men det er sandelig også en god ide for hende. Jeg synes at 
det der charter var uden dækning – der var mange fine ord men at skrive under på noget som man 
ved at de fleste af medunderskriverne er gode til at skrive en masse fine ord på deres hjemmesider 
og lave en masse fine rapporter og i virkeligheden sker der ikke en skid. Det gider jeg altså ikke at 
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være med til – jeg kan ikke tage det seriøst. Hvis vi skulle lave noget så skulle der være nogle krav 
på en eller anden måde og ikke bare at man skriver under.  
Jakob: Så man fik muget lidt ud og fik løftet standarden? 
 
Solveig: Ja, så man ligesom fik sagt at hvis de ikke kan leve op til det her på det her niveau og hvis 
ikke de overholder nogle miljømæssige krav.  
 
Jakob: Er det noget man skal gå ind og gøre reguleringsmæssigt? 
 
Solveig: Nej, jeg tror ikke man skal regulere. Jeg tror ikke at regulering og planøkonomi kan gøre 
det. 
 
Anna: Så det er noget med at påvirke markedet i stedet? 
 
Solveig: Ja,  
 
Anna: Men i vil fortsætte med jeres miljøarbejde? 
 
Solveig: Ja, det er jo vores berettigelse – du er nødt til at holde fast i det du er god til og det du føler 
for – ikke noget andet.  
 
Jakob: Lige et sidste spørgsmål – hvornår var det i blev ISO certificeret? 
 
Solveig: Det er seks år siden. Dvs. at vi er re-certificeret to gange.  
 
Jakob: I var også 9001 
 
Solveig: Nej. Helt ærligt så syntes jeg ikke der var meget fidus i 9000 fordi den sikre at hvis jeg 
kaver en fejl så vil jeg gentage den, så hvis jeg bare gør det på samme niveau så er jeg 
kvalitetssikret. Hvis jeg ved at 10% af produktionen skal gå til skrot så er det min standard, men det 
er der jo ikke meget kvalitetssikring i, så det kunne vi ikke rigtig se en ide med. 14001 kunne vi se 
en ide med, men det er igen det der med at der skal være noget indhold i det – vi kan se hos kolleger 
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der er 9001 certificeret [så er det det begynder et ringe - 56 min 18 sek.] at de ikke laver ikke bedre 
produkter, men de har godt nok mange procedurer og dem støver man så af en gang om året.  
Jakob: [En lille snak om kvalitetssikring i Solrød Kommune] 
 
Solveig: Du har fuldstændig ret. Vi gør noget andet her i huset – der registrerer vi reklamationer så 
vi kan hele tiden se om der er noget der går igen – er der to varer vi f.eks. hele tiden har fejl i, så 
kan vi jo gå ud og reagere på det – det kræver ikke det store. At kommunerne bruger ressourcer på 
at blive miljøcertificeret og kvalitetscertificeret i stedet for at bruge penge på det de egentlig er der 
for – det syntes jeg ville være en meget større gevinst. Når hjemmeplejen bruger penge på at 
kvalitetssikre og måle op og gøre ved så tager det altså en medarbejder fra de gamle – og der synes 
jeg der er meget mere fidus i at sætte en mere på gaden. Så vi kan blive helt enige.  
 
Sådan lidt afsluttende snak  
 1 
Interview hos Knud E. Dan A/S 
28. april 2008  
 
Tilstede: Carina Andersen, Kvalitets- og miljøkoordinator, Lars Bøgeholm, kemiingeniør, 
produktionschef, Anna Lamerts Jensen og Jakob Clemen Nielsen 
 
 
Carina: Men det kan være at vi skal præsentere os? Jeg hedder Carina Andersen og jeg er ansat som 
kvalitets- og miljøkoordinator og står for kvalitetsstyringen og miljøstyringen er på virksomheden. 
Og har også med noget LEAN arbejde 
 
Lars: Jeg hedder Lars Bøgeholm. Jeg er uddannet kemiingeniør og står for produktionen og har 
også lidt med LEAN at gøre, men ikke så meget mere. Men har stået for miljøstyring før Carina tog 
over. Jeg blev ansat til at indføre miljøstyring for snart 11 år siden 
 
Jakob: Så har i været tidligt ude? 
 
Lars: Ja, altså vi har haft kvalitetsstyring siden 93 og miljøstyring siden 97, tror jeg 
 
Carina: Men det er også Lars der har styr på den nye lovgivning indenfor kemi 
 
Lars: Ja, jeg lader som om, i hvert fald 
 
Anna: Med Reach? 
 
Lars: ja, ja, Reach det har vi da haft gang i, i halvandet år snart,  
 
Jakob: Er det til at håndtere? 
 
Lars: Ja, altså som producenter kan vi ikke gøre ret meget mere. Jeg får ikke noget ud fra EU 
overhovedet – det skal de nok sørge for at jeg ikke får 
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Jakob: I forhold til hvordan du skal forholde dig til det? 
Lars: ja, hvis du selv er importør så er det et kæmpe stykke arbejde, men det er jo dem vi køber af 
der slå med det og de er ikke helt op to date – jo, de er også kommet langt men jeg venter. Ideen er 
god, men der er meget arbejde med det 
 
Anna: Hvad er det du er uddannet som? 
 
Carina: Jeg har en grunduddannelse som laborant i klinisk kemi og så har jeg taget en overbygning i 
kvalitets- og miljøstyring og nogle kurser hen ad vejen, med LEAN og… 
 
Lars: Jeg er også uddannet laborant først 
 
Anna: Der er måske mange laboranter her? 
 
Lars: Nej, det er mig alene 
 
Anna: Hvad vil i sige adskiller jeres virksomheder fra andre, altså i samme branche. 
 
Lars. Vi er en af de små. Nej altså vi er langt fremme med miljø-delen. Den har vi været i gang med 
i mange år, men det kommer de andre også godt efter nu. Og vi har en brancheforening som hedder 
SBT og der er en Chartergruppe og for at være i den så skal man have miljøstyring. Så det har altså 
trukket mange op at de så de også har fået miljøstyring. Så jeg ved ikke lige hvad den store forskel 
er, udover at vi laver en del nicheprodukter som de andre ikke rører ved. Især indenfor 
brandskadesanering der sidder vi på 80% af markedet. Så vi laver da noget som de andre ikke kan 
eller har lyst til at lave fordi vi har noget viden indenfor nogle specialvarer.  
 
Anna: Er det også det i får kunder på?  
 
Lars: Ja, det tror vi da i hvert fald selv. Og så har vi et serviceniveau. En lille virksomhed kan som 
regel give en anden service end de store – vi er ikke helt så firkantet.  
 
Jakob:  Hvordan er markedet bygget op? Er det mange små eller… 
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Lars: Neeeej. Vi er ikke mange små tilbage. Jeg tror vi er tre seriøse – Der er massere af små 
baljekemister der laver lidt i baggården og ikke har styr på noget som helst og sætter en etikette på 
og tror det er rigtigt det de laver. Så vi er tre eller fire små tilbage og så de rigtig store. Det er 
Novodan, Johnson Diversy og Hempel. Vi hopper op og bidder dem i haserne engang imellem, men 
de kan nogle ting vi ikke kan, især indenfor fødevarer. Der er vi ikke så store. Vi er mere indenfor 
det man kalder den sorte industri som er værksteder og sådan nogle ting. Der hvor man bliver 
beskidt af at være.  
 
Anna: Vi vil gerne høre jer om jeres produktudvikling. Hvordan foregår det når en kunde 
efterspørger et nyt produkt – udvikler i noget til kunden, eller tager de hvad i har?  
 
Lars: Nej, det er også forskellen på os og andre det er at vi især er ude hos specialkunderne. Sun 
Chemicals laver nogle specialmidler for at rense de der farvestoffer… [så kan jeg ikke høre hvad 
der bliver sagt], så det er ofte meget kunderelateret. Men det sker da også at vores sælgere har nogle 
ideer til noget som vores konkurrenter har også får vi også lavet det. 
 
Anna: Hvem udfører så den så – hvordan gør i? 
 
Lars: Inden vi går gang prøver vi at vurdere om det er noget der kan betale sig. Vi har dårlige 
erfaringer med at vi får lavet noget som vi kun kan sælge 200 liter af til én kunde og det gider vi 
altså ikke. Det er alt for omkostningsbetonet – vi har været lidt for flinke en gang i mellem. Så det 
første vi vurderer er om det er noget vi kan tjene nogle penge på og er det det, så bliver det taget op 
i bestyrelsen om det er okay at vi går i gang med at. Det er hvis det er et helt nyt produkt – 
produktjustering laver vi hele tiden, det er sådan nogle mini-produktudviklinger. Og så er det som 
regel i et tæt samarbejde med kunden med at vi går gang med at vi har nogle ideer og frem og 
tilbage, men vi har sådan helt fast styr på hvordan vi vil produktudvikle idet vi har sådan en agenda 
vi går frem efter så vi sikre os at vi har nogle miljøkrav og der er visse ting vi ikke vil røre ved. 
Sådan er det i startfasen uanset hvilket produkt vi vil frem til. 
 
Anna: Men det er simpelthen hele jeres… Håndbøger [vi kigger på storskærmen] 
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Carina: Det er vores håndbøger der ligger herover  
Jakob: Er det noget i har udviklet som en del af miljøstyringssystemet  
 
Carina: Ja, miljø- og kvalitetsstyringssystemet. For os hænger de to ting sammen 
 
Lars: Vi kalder det miljø- og kvalitetssikring fordi kvalitet og miljø hænger sammen i dag 
 
Carina: Men det er en tjekliste for hvordan… For også at huske alt dokumentationen  
 
Lars: For at vurderer hvad på hvad er det der skal til… I mellem tre og fire der arbejder man frem 
og tilbage, frem og tilbage indtil vi rammer det vi skal, og laver en masse papirer som man nu skal. 
Det er virkelig inerverende, men sådan er det. Stod det til mig så var det ikke papirer, men sådan 
skal det være. Der kan i se, der går vi ind i tjekker – hvad er det vi vil  lave, hvad skal produktet 
kunne, er der nogle krav til noget godkendelse [så kan jeg ikke høre hvad der bliver sagt] Så må jeg 
forholde mig til hvad vi skal ramme – det gør det nogle gange lidt svært og få til at virke. Ingen 
konserveringsmidler – vi prøver at bevæge os ud af brugen af konserveringsmidler så vi ikke 
behøver at bruge konserveringsmidler og det kan man lettest gøre ved brug af pH ved at holde en 
vis højde eller langt nede. 
 
Jakob: Det er måske meget normalt med… 
 
Lars: Ja, men ikke så meget på detailmarkedet men der vil vi helst ikke ind.… Men mange af de 
produkter vi har laver vi udelukkende til det professionelle marked så derfor bruger vi ikke særligt 
meget konservering 
 
Anna: Hvad er det konserveringsmidlerne gør siden i helst vil undvære dem 
 
Lars: De sørger for at produktet kan holde, så det ikke rådner, men det er dårligt miljømæssigt set. I 
det opvaskemiddel du bruger derhjemme skal der være konserveringsmiddel i fordi det ligger 
omkring neutralpunktet. Men der har været en masse polemik omkring konserveringsmidler, 
men…. Hvad vej er det bedst at gå? Der er kommet en masse nye konserveringsmidler men der skal 
man tilsætte ret meget før det virker og så er spørgsmålet, er det bedre at vi tilsætter meget som ikke 
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er så farligt eller at vi tilsætter en lille smule af noget som er mere farligt – Jeg ved ikke hvad der er 
bedst, men indtil videre går jeg efter at jeg hellere vil tilsætte en promille af noget som er lidt 
hårdere end jeg vil tilsætte 0,8% af noget som har parabener i. Og som det og har vist sig, så får folk 
også allergi overfor parabener. Og det der desværre sker og som er lidt sjovt det er, at nu der 
komme nye konserveringsmidler så springer alle over på det – nu er det godt, nu er det fint, men det 
gør at de folk der bruger produkterne de bliver eksponeret helt vildt for et nyt stof, lige pludselig – 
det gør alle. De aner ikke hvad de rører og så jeg da pokker at de får allergi. Hvis vi i stedet kunne 
blive enige om at skifte konserveringsmidler hvert 5. år og så kører sådan en cyklus, så ville man 
blive eksponeret en lille smule for lidt af det hele. Men det ved jeg ikke – det er bare sådan en lille 
ide – sådan burde man gøre det. Men det er lidt typisk at hver gang der kommer noget nyt så slår 
alle over på det og så bliver vi bombarderet med det og så går der er 4.5 år – det er det der er sket 
med parabenerne nu, så kommer der en masse fis. Så nu er de ved at blive bandlyst igen og så 
kommer der sikkert snart noget nyt igen. Jeg har holdt mig til de samme 2 –3 stykker de sidste 10 år 
for ikke at skifte for meget rundt fordi jeg ved at… vi har testet det for at det virker  
 
Jakob: Kan i undgå nogle af de skadelige virkninger ved at lave nogle beskrivelser omkring brugen 
af det? 
 
Lars: Nej, vi konserverer ikke så der virker i brugsopløsningen men derimod sådan at det 
koncentreret i dunken kan holde sig i de 2 år som det nu skal kunne holde sig. Og det er kun dér 
hvor pH er neutral. Hvis man ligger oppe omkring en pH på 10 til 10 ½  så er det ikke nødvendigt – 
så er det selvkonserverende, med mindre der kommer en eller anden helt speciel bakterietype i, men 
det er ret usandsynligt  
 
Anna: Kan i selv udvikle eller har i nogle gange behov for at hjælp udefra 
 
Lars: Vi samarbejder meget med vores leverandører hvis det er nogle nye ting, men det er ikke 
sådan ar vi opfinder nye stoffer – overhovedet ikke – vi bruger de gængse ting. Hvis vi skal til at 
bruge noget nyt så skal den igennem hele vores system hvor vi tjekker om det her er noget vi kan 
stå inde for med den ordre her 
 
Jakob: Hvordan oplever i at jeres leverandørers holdning til de her miljøparametre… 
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Lars: Efterhånden så har de lært det fordi vi er begyndt at stille krav – i starten var det mere sådan, 
at hva’ faen er det nu for noget. Men nu ved man ligesom at der har være så meget fokus på miljø i 
mange år så de nærmest selv kommer med noget. Og der er klart at hvis en producent har fået en ny 
råvare så vi ikke skal mærke miljøfarligt mere så bruser de jo frem med det. De kommer med deres 
fine skemaer, med alt det her nu kan. Men det er blevet en fast parameter – også på råvaresiden. 
Især nu med Svanen og Blomsten  
 
Jakob: Nu siger du at de var ikke meget for det i starten – var det både de store og små leverandører 
– var det over en bred kam? 
 
Lars: Ja. Det var meget generelt. Jeg tror ikke det var af ond vilje, men de havde ikke de data vi 
skulle bruge. Vi begyndte jo at stille større og større krav til de data vi skulle have i forhold til 
råvarer og det skule de først lige finde frem og være med på og de undersøgelser man skal lave for 
at skaffe de data er heller ikke de billigste, så det er måske også en af grundene til at man var lidt 
vægelsindet i starten – det kom til at koste nogle penge. Men der er jo ikke noget at diskuterer – de 
der ting de skal bare ligge der - sådan er det bare.  
 
Jakob: Er det noget i kan mærke på prisen? 
 
Lars: Ja! Det er klart – der er kun én til at betale og det er os og så vores kunder selvfølgelig. Men 
prisen er i øjeblikket meget høj fordi olieprisen er røget helt af HT - vi ser prisstigninger på 20 – 
30%. Det er ikke sjovt, men vi kan ikke gøre noget ved det…. 
 
Anna: Ja, og kunderne har behov for at gøre rent 
 
Lars: Ja, det håber vi da. I kan se vi har sådan en agenda hvor vi ligesom får tjekket tingene op – har 
vi nu husket at tjekke det vi skal tjekke. 
 
Jakob: Hvor tit sker det at rent faktisk siger nej – at i stopper op og siger at det her det er på gale 
veje? 
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Lars: Det er sket et par gange, at vi har sagt at det her vil vi ikke røre ved. Alle produkter med klor 
og sådan noget, det rører vi ikk ved. Vi har slet ikke produktionsudstyret til det. Og så er der visse 
fancy produkter rundt omkring som vi også siger nej til. Men det er ikke kun miljømæssigt, det er 
altså også fordi vi ikke har udstyret til det og sådan rent sikkerhedsmæssigt. Men vi forsøger altid at 
lave alternativer til folk.. 
 
Anna: Så i har noget der kan erstatte klorholdige midler 
 
Lars: Nej, men så skaffer vi dem nogle andre steder fra… Altså klor er ikke decideret dårligt 
miljømæssigt – det tror man, men det er det altså ikke helt 
 
Carian: Det er mere arbejdsmiljømæssigt, ikke? 
 
Lars: jo det er det der er problemet. Det er bliver tit fremstillet som noget miljøfarligt, men det er 
det altså ikke – ikke når man måler på det… så er det ikke så slemt. Og igen, så er det et af de 
billigste desinficeringsmidler der findes og det bliver brugt i stor stil rund omkring.  
 
[Carina kommer ind med deres håndbog]  
 
Lars: Men det er ikke kun miljø – det er miljø, arbejdsmiljø og mulighed for at vi kan lave det ned i 
produktionen  
 
Anna: Hvordan udvælger i jeres leverandører? På hvilke parametre? 
 
Carina: Vi har selvfølgelig et leverandør spørgeskema, men det er klart at i vores branche så er der 
kun én leverandør af nogle råvare og så er man nødt til at… Det kan godt være at de ikke er 
miljøcertificeret, men det eneste sted vi kan få denne her dunk eller denne her kapsel, så kan vi sige 
at så køber vi den alligevel. Derudover vurderer vi dem én gang om året på deres formåen til at 
overholde lovgivningen og prisen og forskellige ting… Og så den indkøbsansvarlige, den ene det er 
Lars og den anden er HP nede i ekspeditionen, de refererer til vores evaluering som vi har en gang 
om året, hvorvidt leverandørerne har levet op til de krav vi stiller. Der er selvfølgelig forskellige 
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krav til de forskellige leverandører, men der er nogle der en gang i mellem skrider i svinget, emn 
det er klart at vi er nødt til at tænke på at vi jo kunne leverer varen… 
Kemidelen der vi ind og… 
 
Lars: Vi har de der skemaer hvor vi går ind og tjekker dem op og ser hvad de egentlig kan. 
 
Anna: Har i selv udarbejdet hele det der system eller har i fået nogle til at hjælpe – det er jo 
sindssygt omfattende? 
 
Lars: Det har vi selv lavet. Der var et da Carina kom, men hun har lavet det gevaldigt om, så nu kan 
vi slet ikke kende det mere – men det er blevet til det bedre 
 
Anna: Har i også fået folk til a bruge det også, andre end jer? 
 
Lars: I produktionen er det faktisk ikke meningen at de skal bruge det – de skal oplæres i det er 
beskrevet og gør de ikke det så er det enten beskrevet forkert eller opfattet forkert. En 
produktionsmedarbejder skal ikke sidde ved computeren han skal stå og tappe. Så vi forsøger at 
uddanne dem i forhold til hvad vi har beskrevet.  
 
Cariana: Et ledelsessystem er jo ikke beskrevet for at folk skal gå ind og følge det beskrevne i den 
for stand, det er simpelthen for at sikre ensartet arbejdsgange og sikre at lovgivningen er overholdt 
så det er netop nogle retningslinjer der skal overholdes – og der er nedskrevet her og dem kender 
folk og jeg går rundt én gang om året til audit og finder ud af om de gør det der står beskrevet eller 
om de gør noget andet og om vi skal tilrette ledelsessystemet… i kraft af at vi også er gået i gang 
med LEAN så får vi jo også rettet en hel masse arbejdsgange til, og så kommer Dansk Standard jo 
også en gang om året og tjekker op på os. Så helt klart, det ser meget omfattende ud, men det er jo 
ikke meningen at folk skal sidde og bladre rundt hele tiden. 
 
Anna: Men sådan noget med afvigelser… er det kun jer der skriver på, eller hvad? 
 
Lars: Alle kan lave afvigelser… 
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Carina: Der er et skema her, hvor man kan gå ind skrive afvigelser ind 
 
Lars: Men der er skemaet og der jo en masse spørgsmål: har de miljøstyring, har de kvalitetsstyring, 
er de medlem af en brancheforening… og det er blevet in med de der bløde værdier – det skal vi 
også ha’ lavet om det dér… Og det er udfra det der med, at selvom vi gør det godt så skal vi også til 
at lægge pres på vores underleverandører… var det ikke Jydsk der havde købt håndklæder nede i 
Indien, hvor de står i klordampe og bare tæer – vi får jo håndklæderne billigt og det er vi glade for, 
men et eller andet sted burde vi sige, hov, hvordan kan de være så billige. Men det er ikke kun 
Jydsk’ skyld, det er lige så meget os der køber håndklædernes. Men vi er begyndt at lægge pres den 
anden vej – vi skal opføre os pænt hele vejen igennem. Og det er noget der kommer mere og mere 
af i fremtiden, tror jeg, de der lidt mere bløde værdier.  
 
Jakob: Der var en sag i går i forbindelse med granit 
 
Lars: Ja, det er noget fint granitgulv vi har, men de står i sådan en støvsky… 
 
Anna: men er det ikke dyrt for jer at gå ud og spørge alle jeres leverandører… Kan i påvirke dem 
ved at spørge dem, eller er i bare nødt til at shoppe videre og sige at du overholder faktisk ikke 
vores krav, så vi er nødt til at vælge en anden leverandør  
 
Lars: Altså, vi skeler også til pris – vi skal også være ærlige – vi skeler ikke kun til deres formåen. 
Nogle gange er vi bare i den situation at den her råvare den kan vi kun få et sted og så selvom de 
ikke er kvalitets- eller miljøcertificeret så betyder det ikke noget hvis de kan leve op til de krav vi 
har – det er mere for sikre at vi ikke kommer til at handle med nogen som har med børnearbejde 
eller lignende. 
 
Carina: men det er klart, at hvis de svarer ja til at de har børnearbejde så…. 
 
Lars: Det er jo også et spørgsmål, for det er jo ikke alt børnearbejde der er skidt. Der er noget 
kulturelt hvor børnearbejde er med til at holde familien gående  
 
Carina: Ja, men ikke af de varer vi køber. 
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Lars: Nej, nej, generelt ikke, men det kommer selvfølgelig an på under hvilke forhold til det foregår 
under  
 
Anna: ja, og kommer de i skole osv.  
 
Lars: Jo, jo der er jo ikke noget der er sort hvidt 
 
Carina: selvfølgelig skal man skelne.  
 
Anna: hvad gør i hvis de svarer ja! Er der nogle af de her ting, hvis de nu svarer ”forkert” hvad gør i 
så? 
 
Lars: Sådan noget med PVC f.eks. som vi ikke vil have, så må de se om de kan finde en løsning på 
det. og kan de ikke det så kan vi ikke bruge dem som leverandører. Det er et af de områder, hvor 
man kan gøre noget hvis man vil, men hvis ikke de er interesseret så kan sku være det samme. Det 
var en af de små ting, men jeg kan slet ikke huske… 
 
Jakob: Men er det et spørgsmål om hvor meget der skal til for at få nålen til at vælte over i det røde 
felt? Der er måske nogle af dem hvor man kan se igennem fingre med dem… 
 
Lars: jo, jo. Det er tit et spørgsmål om hvor godt man kender leverandøren 
 
Carina: F.eks. med handelsvarer, der ha vi en leverandør som vi har handlet med i 15 år og de har 
hverken kvalitets- eller miljøstyring fordi de er en enkelt ejet virksomhed eller måske et par ansatte 
og de er ikke interesseret i at… Men de har altid leveret produkterne, altid med en god service, der 
er aldrig problemer med varerne osv. osv. Dér ser vi igennem fingre med at de ikke er certificeret. 
Det er jo klart at det er en vurdering som indkøberen gør for hver gang, så man kan ikke gå ind 
sådan sort på hvidt… Det er en vurdering i den enkelte sag . Og så er der nogle steder hvor vi kun 
kan få varen det ene sted, så der er vi nødt til at slå til. 
 
Anna: Er jeres leverandører lokale, er de langt væk. 
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Lars: Det er generelt i Danmark… Danmark og Sverige… og Norge. Varerne kommer oprindeligt 
fra Tyskland, men de bliver så viderebehandlet af danske selskaber. Vi er ikke så store at vi kan gå 
ned og købe hele vognlæs direkte – vi køber rundt omkring hos de små leverandører. 
 
Anna: Hvor sælger i så henne? 
 
Lars: Hele Danmark. Vi har en afdeling ovre i Vejle og de har noget eksport til Frankrig, Tyskland, 
Holland og så sælger vi lidt til Sverige, men mest Danmark. Det er ikke så meget lokalt mere, nu er 
som regel sådan en landsaftale man laver med store virksomheder… 
 
Anna: Og så sørger de selv for distributionen af det? 
 
Lars: Nej, det hjælper vi dem som regel også med. Vi har en del af de der mellemstore 
rengøringsselskaber og der leverer vi ud til de enkelte steder. Det er der ikke så mange andre der 
gør – det er den dyre løsning, men det er en god service. Det kan holde os lidt fast. 
 
Carina: Så er de fri for at lave lager selv 
 
Jakob: Så det er sådan fra dag til dag? 
 
Lars: Ja, vi har fra dag til dag 
 
Anna: hvad så med jeres lager – har i et stort lager? 
 
Lars: Alt, alt for stort 
 
Carina: i forhold til den service vi yder hvor de skal kunne komme ind – der er jo mange der 
kommer og handler i døren når de skal ud til en opgave, så det er vigtigt for dem at vi har varerne – 
det er en dyr løsning men det er et serviceniveau vi er nødt til at yde – og vil yde, for det er en del af 
os. 
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Lars: Vi er ikke ordreproducerende på ret mange ting – og vores kunder skal ikke bruge 
opvaskemiddel om fjorten dage, det er nu de skal bruge det – sådan er vores branche 
 
Carina: Nej, det nytter ikke noget at skulle vente fjorten dage på at kunne komme i gang med en 
opgave: 
 
Lars: Dengang fyrværkerifabrikken sprang i luften nede i Sønderjylland der blev der også bare 
åbnet og sendt varer af sted – det er noget af det vi skal kunne 
 
Jakob: Kan i producere alle varerne sideløbende, eller hvordan foregår produktionen  
 
Lars: Altså vi har produktionsplan en gang om ugen så v i planlægger for en uge af gangen. Så kan 
vi se, at nu er det på minimum, så skal vi til at producere noget af den vare. Vi har 128 forskellige 
produkter og det kan vi ikke producere på en uge. Vi laver omkring 50-60 tons om ugen. Sådan 
noget planlægning tager lang tid – vi bruger 1 ½ mandedag på produktionsplanlægning, hvis det 
kan gøre det.  
 
Jakob: Er det det samme produktionsapparat der kan køre det alle serierne? 
 
Lars: Ja. Vi har fire blande kar og fire tappesteder.  
 
Anna: Så bruger i vel også temmelig meget energi, ikke i energiforstand, på at rense og gøre klar til 
at gøre klar til næste produkt.  
 
Lars: Det gør vi så lidt som muligt, for når vi laver sådan en ugeplan, så producerer vi så vidt muligt 
produkter der ligner hinanden – anioner, kalkioner og nonioner, og derfor behøver vi ikke skylle så 
meget. Der er visse steder vi skal skylle – det bliver vi nødt til, men vi leder ikke noget vand ud til 
offentligheden udover fra toilettet. Vi samler alt op og sender det til kommunekemi.  
 
Carina: Og det er klart at det tvinger os også til at tænke i de baner for det bliver jo billigere også. 
 
Lars: Ja, det koster omkring 100.000 om året 
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Jakob. Man kunne godt forestille sig, at man ligesom indenfor maling, starte med de lyse kulører… 
 
Lars: ja, men ind imellem skal der skylles. Men der er nogen der har brændt nallerne, for de 
kommer ud og laver noget kontrol engang imellem, og tager en prøve ud for at se om der er stoffer 
der ikke må være deri og der kan der være stoffer i, hvis de ikke har skyllet karet ordentligt imellem 
to blandinger. Og det er jo ikke særligt smart for Svanemærket står jo for en hvis kvalitet og en hvis 
ærlighed.  
 
Jakob: Rent miljømæssigt skulle man jo ellers mene at det var en fordel hvis man kunne undgå at 
skylle og undgå for meget spild.  
 
Lars: Jo, men hvis du har lavet et eller andet med [lasing i ] så må det ikke være i efterfølgende. 
Anioner må ikke være i Svanemærkede produkter. Det er jo ikke så godt hvis de kommer ud og 
måler det.  
Så vi gør det så meget som muligt, men det er jo også hvis du skifter fra høj pH til lav pH, så er du 
også nødt til at skylle for du kan få nogle klumper hvis man ikke får skyllet ordentligt. Men det er 
også fordi vi har så mange forskellige produkter…Men det er nogle parametre der bliver holdt gpdt 
øje med ligesom vores strømforbrug…  
 
Anna: Har i et højt strømforbrug? 
 
Lars: Nej, det er vel ikke højt… 100.000 kW timer nærmer det sig desværre. Vi prøver på at holde 
det nede  
 
Carina: Det arbejder vi meget på faktisk. Og et er lige fra… hvad er det sidste nye? At sætte sådant 
et ur på kaffemaskinen – der er jo ingen grund til at den står og varmer hele weekenden. Det er 
sådan nogle små ting – en dråbe i havet, men alligevel. Vi kigger faktisk over hele linjen når vi 
snakker om miljøet.  
 
Lars: Men det kan stadig gøres bedre.  
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Jakob: Nu snakkede du før om at i forsøgte at holde processen så optimeret som muligt – hvilke 
redskaber bruger i der? 
 
Lars: Tænker du på EDB, eller…. 
 
Jakob Mere i forhold til om i har nogle bestemte teknikker til at holde styr på at det rigtige bliver 
blandet i, de rigtige mængder.  
 
Lars: Det ligger helt fast. Alle recepter er jo skrevet ned, og der skal krydses af når de er hældt i og 
vores kar er store vægte så alt kører på kilo – der er ikke noget der kører på liter, for en liter er ikke 
en liter afhængig af temperaturen, men et kilo er altid et kilo. Det er ligesom med faremærkning af 
vores råvarer – der kører vi ikke med faremærkning på den måde at vi skriver det på mærkater, det 
gør vi også, men vi kører med farver, for alle kan relaterer sig til farver, så den med blå betyder at 
jeg skal have briller og handsker på. Den med rød, den kan dampe af. Det virker bedre end alle 
mulige symboler som folk få kastet i hovedet. Det sådan noget vi ligesom har fået lavet, sådan 
nogle små ting. Det der giver rigtig meget det er at vi har lavet de her agendaer så vi ved at det er 
det her vi skal kigge på…. 
I forhold til arbejdsmiljø, der stjæler vi med arme og ben af hvad der ellers findes… med APV 
findes der en masse softwareprogrammer der kan en hel masse – der snupper vi det vi kan bruge og 
smider resten ud – det er den måde vi gør det på – det er edb-mæssige løsninger der er helt perfekte 
når det kommer til stykket. Det er også meget med hvad det er for en virksomhed, for det er jo med 
at lægge det op af kulturen i virksomheden.  
 
Jakob: Planlægger i også produktionen så i for så vidt muligt undgår at skulle skylle 
 
Lars: Jamen, det er mere erfaringsmæssigt – det er ikke rigtig til at beskrive, vi har forsøgt, men det 
er ikke til at beskrive – det er der alt for mange produkter til – men vi har en skide god 
produktionsmand som er med til at lave produktionsplanlægning og af erfaring ved han godt hvad 
han skal lægge i for at få det ud – det er jo et puslespil. Hvis du har det hér i karet, så skal det ned i 
den her maskine, så nytter det ikke at en anden maskine skal bruge samme kar – men det er rent 
erfaringsmæssigt.  
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Jeg ved godt der findes store EDB systemer og vi er ved at kigge på et – vi har Navision som 
økonomistyring, og se hvad det kan, men det bliver tit for firkantet. Og det er også det her med at 
selvom vi har et system der siger at når en vare er på et minimum så skal vi til at producere igen – 
men halvdelen af det vi laver det er altså også mavefornemmelser – det er lang tid siden ham her 
har fået noget af det her, den er godt nok ikke nede på et minimum, men lad os lave den alligevel. 
Dér rammer vi tit rigtigt og det kan du ikke gøre EDB-mæssigt – jo, hvis du har tid nok til det, men 
når vi laver fra uge til uge – så sker det tit at vi laver planlægningen om hvis der er en kunde der 
trækker mere end vi har forventet. Det er vi ikke glade for, men alt for kunderne – men det kan vi 
også kun i kraft af at vi er en mindre virksomhed. Hvis det er en stor virksomhed så producerer de 
det de skal producere. Det går vi også sådan nogenlunde lige indtil der sker noget andet. Det kan 
man selvfølgelig sige at det er ikke særligt smart miljømæssigt, men det er ikke miljø vi lever af, vi 
lever af nogle kunder der skal have nogle varer. Det er nok mere sund fornuft, det vi forsøger at 
bruge, så vi har ikke noget produktionsstyringssystemer. Jeg vil gerne se noget der kan det vi gerne 
vil have det til, men jeg tror ikke på at det kan lade sig gøre.  
 
Jakob: Ja, det er nok det som du siger med at det bliver for firkatet 
 
Lars: Ja, hvis du udelukkende er ordreproducerende så kan der komme en kunde og lægge en ordre 
som tager tre uger og så kan han komme og hente det – det kan vi ikke – vi skal hele tiden have 
noget på lager, hvis nu kunden tager mere end det vi har forventet - det er sæsonudsving og det er 
specielt de små vare som vi ikke laver ret meget af – og lige pludselig kommer der et boom. 
 
Carina: Men det er jo også helt andre varer vi laver et år som sidste år som var en våd sommer – der 
er det nogle helt andre varer der går, end året før hvor vi havde en varm sommer. Der kommer 
meget mere snavs og skidt på gulvene og det skal rengøringsfirmaerne jo fjerne. Plus der er 
vandskader, det ryger også vores bord. Så derfor er det meget mavefornemmelse.  
 
Anna: Er i også ude og undervise folk i hvordan de skal bruge jeres produkter? 
 
Lars: Ja. Det er vores konsulenter – de tager rundt og underviser ved behov. Det er tit kunden selv 
der kommer og spøger. Det er især indenfor skadesservice, men det er meget specielt  
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Carina: Det gør vi rigtig meget faktisk.  
 
Lars: Det er også en branche hvor der skiftes folk hele tiden og så bruger de os til at tage ud og lære 
dem op, men det er også fint nok for så kan vi lære dem op til at bruge vores produkter i stedet for 
at de tager nogle andre produkter ind. 
 
Jakob: Så får jeres konsulenter meget magt i forhold til hvilke produkter kunderne skal vælge til 
bestemte opgaver.  
 
Lars: Jo men det er også dem der har erfaringen i forhold til hvad der skal til – du mener at de kan 
gå ud give en dårlig miljømæssig  
 
Jakob: Ja, men typisk vil der vel være flere produkter til den samme opgave  
 
Lars: Ja, ofte, men vi forsøger at få dem til at bruge det samme hver gang. Men der er ikke nogen 
opgaver der er ens og hvis du f.eks. har en brandskade – der er ikke nogen brandskader der er ens 
ligesom med graffiti – det ser ens ud, men det kan være at det er et helt andet middel der skal til for 
at fjerne det. Man kan ikke gøre det sort og hvidt og sætte det hele i firkanter.  
 
Carina: Så er der hele projekter på f.eks. et slagteri hvor man går dernede i tre uger for at finde ud af 
hvad de skal bruge og der er det klart at der må man også prøve sig frem. Og det er klart at vi vil jo 
selvfølgelig helst bruge dem der er Svanemærket, men det er ikke altid det er dem der er bedst 
egnet. 
 
Lars: Nej, ikke indenfor industri 
 
Carina: Men det er klart at vi har jo et mål om at vores andel af Svanemærket produkter skal stige 
fra år til år så vi arbejder på at sælge flere og mere af de Svanemærket i forhold til de andre, så det 
er noget vi arbejder aktivt for, men der er bare nogle gange det ikke kan lade sig gøre.  
 
Lars: Men det hænger også sammen med at der er mange produkter du ikke kan få Svanemærket  
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Anna: Altså vi har diskuteret den særlige problematik der er i forhold til rengøringsmidler – det er 
det her med, hvad der egentlig sker med det man vasker af  
 
Lars: Jo, det… Når man snakker brandskader… Nogle gange er det totalt ligegyldigt hvilket middel 
du bruger – om det er miljømæssigt eller ej, for det sod du vasker af det er endnu værre, så derfor 
kan man gå meget op i om produktet er helt i orden rent miljømæssigt, men man glemmer det man 
vasker af. Men når man snakker daglig rengøring så er det almindeligt snavs og så er det fint nok 
man har fokus på selv produktet, mens det med andre opgaver er ligegyldigt. Så der går vi også 
meget op i hvordan an samler op igen, så det ikke bare bliver lukket ud i åen, men igen… det 
forsøger vi at rådgive dem om. Skadesarbejderne er også selv dygtige så de kan godt selv samle 
op… 
 
Anna: Så de har også en stor produktion til Kommunekemi? 
 
Lars: Med visse typer der har de, men jeg ved ikke… nogle gange med de der rigtig store 
brandskader – når brandvæsenet kommer ud og begynder at slukke så tænker de ikke så meget over 
hvor det løber hen, med mindre de ved det er et eller andet farligt de slukker, så forsøger de da at 
samle det op – der er det første formål at få slukket branden og så kigger man på den andet bagefter.  
 
Men det er sjovt, for det er tit folk de glemmer hvad de vasker af – når jeg snakker med BST og 
Uha, de har så travlt med midlerne, men de tænker slet ikke på hvad de skal vaske af.  
 
Anna: Men det er også det med at sæben ødelægger olieudskillere, og så kan det godt være at 
miljøtilsynet går ud og siger at du skal have en udskiller hér, og så renser man på værkstedet og 
så… 
 
Lars: Så løber det ud igen… Nej det største problem er at de kigger på det enkelte produkt og siger, 
hvor stor er udskilningstiden på dette produkt, men der er så en anden over på den anden vask der 
står og laver noget andet, med et eller andet middel som binder olien endnu mere – det tænker de 
ikke over at det bliver blandet i samme kloak – hvad er ideen så? Det kan godt være at det her 
middel skiller hurtige, men når det bliver blandet med det andet så hjælper det ingenting – Men det 
glemmer man jo altid at tænke på – man kan ikke kun kigge på tingene enkeltvis for når det bliver 
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blandet så er det helt anderledes. Men det største problem med olieudskillere er at man 
dimensionerer dem alt for små – det har man gjort i mange år og det bliver man åbenbart ved 
med… 
Vi forsøger at lære dem at gøre det anderledes. Der er nogen der sælger de der små olieudskillere og 
de synes selvfølgelig det er smart det de laver og de virker også i enkelte tilfælde når du har ét 
produkt og ét stof, én proces, men der er ikke ret mange der kun har det. De har alt muligt blandet 
sammen når det kommer til stykket.  
 
Anna: Men der går i ud og prøver på at vejlede og siger at man ikke må blande og… 
 
Lars: ja, altså det er som regel kun når det er gået galt at vi kommer derud – når først de har 
problemer. Når de bygger nyt og dimensionerer så har vi ikke… Hvis vi har muligheden fpr det går 
vi ind og rådgiver, men ellers ikke – så kører det jo bare derudaf – de spørger jo ikke og de er sikre 
på at de selv har styr på det. Ellers er der fordi de er dimensioneret for 10 siden og de har bare lige 
glemt at de bruger 3 gange så meget vand i dag som de gjorde dengang – nåååe så skal vi også have 
en olieudskiller der er tre gange så stor og det er som regel først når kommunen står og banker på 
døren. 
 
Jakob: men tit bruger de også miljørigtige sæber, men når man så kigger på hvordan de bruger 
sæben, så bruger de sæben ufortyndet frem for at blande det op i den rigtige brugsblanding… 
 
Lars: Ja, så kan det i hvert fald være det samme. Men i dag gør man så tit det at man stiller 
doseringssystemer op og med en snabel ned i en dunk for så kan den kun trække det den skal 
trække.  
 
Anna: Så det kan i også levere 
 
Carina: ja, det vil vi meget gerne levere sammen med vores produkter  
 
Jakob: oplever i at kunderne skal have opgaverne gjort færdigt hurtigst muligt eller er de også 
interesseret i at det skal være på miljømæssig forsvarlig måde? 
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Lars: Det er meget forskelligt. Der er flere og flere rengøringsselskaber der gerne vil have 
Svanemærket produkter, men jeg tror det kommer fra krav fra deres kunder – at kunden siger nu vil 
vi have gjort miljørigtigt rent her og så kommer kravet derfor tilbage. Men det er også kroner og 
ører – det er det og vi skal ikke være mere blåøjet end det. Der er enkelte virksomheder som gå 
linen ud, men det er ikke mange – de siger det tager den tid det skal tage og det skal bare gøres på 
den rigtige måde. Men jeg tror da at de fleste har god samvittighed med det de laver. Men igen, de 
har også en forretning der skal drives når det kommer til stykket. 
 
Carina: det der har skuffet mig hvis vi skal snakke om det, det er derimod kommunerne og staten – 
jeg har aldrig været ude for noget lignende – de skulle være forgangs for det her, men de skelner 
overhovedet ikke til miljø – det er kun pris, pris pris. 
 
Lars: De gør det jo på papiret og de gør det ret smart, for når de stiller krav til EU udbud og alt skal 
jo i udbud, så står der et krav om miljøet – man må ikke i dag stille direkte krav til produkterne om 
at f.eks. skal være Svanemærket, de skal bare kunne opnå Svanemærket og det kan enhver idiot jo 
komme og sige at de kan. 
Så når alt kommer til alt så har vi tabt bud hvor vi været ude på 0,08 øre pr. færdiglavet spand – 
brugsopløsning hvor vi var for dyre – så er det sku ikke seriøst og så glemmer man lige alt det 
andet. Men de er jo presset også, altså staten,  
 
Carina: Så vi er altså ikke med i udbud mere, men så får vi det jo så igennem de virksomheder der 
så gør rent der, for hvis de vælger et som vi leverer til, så har vi jo alligevel vundet opgaven. 
 
Lars: Men sådan er det generelt – i kan jo se hvor meget Svanemærket papir i tørrer røv i… 
 
Anna: Altså, jeg synes jeg kigger…. På Tek-Sam bliver jeg vildt skuffet hvis jeg kan se at det bare 
er bleget papir… 
 
Lars: Men det er også noget med at sige, at vi går jo heller ikke selv linen ud – vi køber almindelig 
kaffe til kaffemaskinen – hvorfor ikke købe Max Havelar kaffe – vil vi gå hele vejen eller vil vi 
ikke gå hele vejen og er vi tilfredse med at vi gør noget og så har vi gjort det godt. 
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Det er jo det jeg tror at de fleste virksomheder siger, nu har de købt Svanemærket produkter og de 
har også købt toiletpapir og så har de gjort det godt. Men der er ikke særlig mange der går linen ud 
 
Carina: men det er jo så bare helt ekstremt, hvor vi vælger at sige, nu skal vi købe økologisk kaffe 
og nu vil vi købe vindmølleenergi også for en hvis procentdel. Det kan ikke nytte noget at man bare 
ud af til plapre op og så sviner det bare ind af til – og det synes jeg vi er gode til her 
 
Lars: Men det er da også en hurtel at få lavet om på de her vaner  
 
Jakob: Men tit er det jo også det med at der kommer nogle andre øjne på og at der bliver stillet 
spørgsmålstegn ved det man lave, så får man netop de her..  
 
Lars: Jo, det er stadig lidt skuffende at vi har plastbestik, men det kan vi ikke rigtig finde ud af om 
det er bedst – at bruge almindeligt bestik og smide i opvaskeren eller tage det her og smide i 
skraldespanden. Det er også et sted hvor vi forsøger at være sådan lidt nøgtern for det er jo ikke 
alting grønt for enhver pris. F.eks. er genbrugspapir ikke så smart igen – er det ikke jer der har lavet 
nogle undersøgelser af det ude på Tek-Sam? Når man laver en LCA på det så ser det meget pænt 
ud… 
 
Jakob: De er nok noget anderledes de her LCA’er i forhold til det fokus der er kommet på CO2 og 
da der er temmelig meget kørsel frem og tilbage… Er det et værkstøj i kan bruge til at komme 
endnu længere med miljøarbejdet 
 
Lars: Det tror jeg. Der er massere af LCA’ere jeg gerne vil have lavet, som f.eks. indsamling af 
dunke. Vi indsamler ikke dunke … jo plasttromler tager vi retur og de vejer noget med 10 kg. 
stykket – det kan løbe rundt økonomisk og jeg tror også det vil løbe rundet miljømæssigt – tror jeg 
– men jeg ved det ikke.  
Men går du længere ned så tror jeg ikke en meter på at det er miljømæssigt forsvarligt at samle ind. 
Det har der været meget snak om og alle dunke skal være mærket sådan at man kan se hvad det er 
for en type plast. Men genbrug her i virksomheden, det tør vi simpelthen ikke for vi ved ikke hvad 
folk har haft i den. Og køre rundt med tømme dunke det er ikke lige… det vejer jo ingenting men 
fylder af røvens til - og jeg ved faktisk ikke om der er nogen der har regnet på det – jeg har forsøgt 
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på flere virksomheder, men der er så mange parametre at regne med. Så sådanne værktøjer der var 
lette at bruge… Det findes bare ikke indenfor LCA overhovedet. Men vi har været inde på sådan 
noget som et middels miljøbelastning kontra dets brug – og der er nogle midler – uanset hvad du 
putter i dem af slemme ting, så er det brugen der er altafgørende. F.eks. med almindeligt 
vaskepulver. Der bliver størstedelen af energien brugt fordi der bliver brugt i vaskemaskinen. Der 
kan man så spare noget ved at vaske ved 30 i stedet for 60 grader. Men jeg synes tit det bliver noget 
farvet til at kemikalier er noget farligt skidt, men man glemmer at gå skridtet længere ud. Som du 
også siger hvor er det det bliver brugt henne og hvad er det det vasker af og hvor meget betyder det 
for miljøet. 
 
Jakob: Er det nogle data i kan få fra jeres leverandører.  
 
Lars: Jo der er nogle der har lavet nogle projekter i forbindelse med vaskemaskinen, men det er ikke 
noget man går op i overhovedet eller bruger 
 
Anna: Så skulle mere sådan som samarbejde med nogle universiteter eller lignende 
 
Lars: Men jeg tror også at Svanemærket i Danmark har arbejdet med det, for når man f.eks. kigger 
på vaskepulver så kigger man jo lidt på… Måske betyder det mere at man har en A-mærket 
vaskemaskine frem for at bruger et Svanemærket produkt – det skal man også huske – selvom det 
ser fint ud med et Svanemærket produkt, men hvis ikke det batter noget… men at det mere er din 
vaskemaskine så er det dér at man skal holde fokus. 
 
Anna: Jeg har siddet og lurepasset lidt, men jeg vil gerne vide hvad det er der har sat i hele i gang? 
 
Lars: Det skal du ikke spørge os om for vi var her ikke dengang det blev sat i gang… Ej da 
virksomheden blev stiftet engang i 1960 – han har nu altid været rimelig god til at tage nogle op 
efterhånden – dengang der brugte man nogle rigtig gode midler der virkelig kunne gøre rent – der 
kunne vi jo bruge tri-klor og alt muligt… men allerede dengang startede han med at få de ting ud.  
Der kom lige pludselig et boom der i 70 eller 80hvor man sagde at det er sku ikke lige godt hvad det 
er vi udsætter folk for… malere fik malersyndrom…. Var det ikke i 80’erne man fandt ud af det… 
og der begyndte man at blive opmærksom at, hov…. der begyndte man at tage det arbejde op, de 
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steder hvor han nu kunne og så efter vi havde lavet kvalitetsstyringssystemet var det også naturligt 
at gå videre med miljøstyringssystemet – det var ligesom der vi startede – og så kom hele bølgen 
med miljømærkning og det var in. 
Men det man skal huske med miljømærkningen det var at det var faktisk sådanne nogle små 
virksomheder som os der fik gang i miljømærkningen og de store ville ikke være med til det 
overhovedet, men da første alle de her små virksomheder de var startet op og fik et marked indenfor 
det så fulgte de andre efter – så der begyndte presset at komme fra regeringen og statens indkøb - at 
de så ikke bruger der i dag det er så noget andet – så det har ligesom været indarbejdet i 
virksomheden. 
 
Anna: Så det har alligevel været personligt præget 
 
Lars: Jo, det har det. Det er ikke kun ud af behov men også udefra kommende  
 
Jakob: Der må da have været nogle konflikter med jeres kunder i starten, hvor de hellere har ville 
bruge dem gamle – vi skal have noget der kan gøre rent 
 
Lars: Ko, det sagde man jo i starten – det duer jo ikke, det ser bare fint ud. Men sådan som vi har 
formuleret det så synes jeg vi har gjort meget ud af at det skal altså fungere, og vi laver også 
vasketest hvo man sammenligner med lignende produkter så du har bevis for at det kan gøre rent.  
 
Anna: Men når man nu snakker om at det er et områder de fleste sæbeproducenter har fokus på, 
giver det jer så stadig lyst til at arbejde med det, eller kan sige at nu er vi…. 
 
Lars: Det er den eneste mulighed der er – hvorfor skulle vi begynde at gå til bage til at være 
ligeglade – jeg tror det er den vej det går, og dem der sidder og formulerer det de har også nogle 
børn derhjemme…  
 
Anna: Men det kunne godt være at i nu tænker, nu gør alle de andre som vi har gjort, så vi har 
egentlig opnået det vi skulle – nu skal vi kigge på andre ting vi kan…  
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Lars: joe, men vi er jo ikke færdige – vi bliver aldrig færdige. Vi laver massere af substitution, hvor 
der kommer nye råvarer ind som er lidt bedre eller har lidt bedre data så skifter vi det løbende ud. 
Men det er jo ikke kun lyserødt – vi har miljø på den ene side og arbejdsmiljø på den anden og de to 
ting hænger ikke altid sammen – der er noget der er miljømæssigt godt men arbejdsmiljømæssigt er 
det mindre godt, så der må man mødes på midten fordi man ikke kan gøre anderledes – det er ikke 
helt godt, men heller ikke helt skidt. 
 
Vi har jo massere af produkter der er ætsende og skrappe sager, men der gør vi så meget ud af at 
fortælle folk hvordan de skal bruge det forsvarligt. Men på den grønne område der er massere at 
gøre endnu og det tror jeg der bliver ved med at være, og i forhold til den viden man får – man 
finder jo ud af noget hele tiden – er det også farligt, jamen det vidste vi ikke… Men det der sker 
med Reach nu, det er at den løber foran os nu – der tidligere har vi været en lille smule foran, men 
med Reach der kommer det til at gå stærkt – rigtig stærkt 
 
Carina: Men det er jo også noget vi kan glæde os over 
 
Lars: Helt sikkert  
 
Carina: det kan være møg irriterende når du står og udvikler og der er nogle produkter, dem må vi 
ikke engang handle med mere…  
 
Anna: og det er ikke bare jer to der er… 
 
Lars: nej vi forsøger at bringe budskabet videre – det er ikke alle det lykkedes hos – der er nogle de 
går bare o pi at de skal tjene nogle penge – dem skal der også være plads til. Men vi forsøger at 
informere så godt som muligt om det vi laver  
 
Anna: Stiller det ikke også krav til jer og til jeres kompetencer og uddannelse når i hele tiden skal 
være foran og kunne håndtere… 
 
Lars: joe, men jeg har taget alle de kurser man ligesom kan herhjemme – jeg tager lidt til Sverige – 
skal man virkelig have noget om kvalitetsstyring så skal man til udlandet, men det er vi lige lidt for 
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lille til at jeg tager af sted tre måneder hvert år – det kunne være meget sjovt, men jeg tror ikke lige 
familien synes det samme… Vi forsøger at følge med i hvad der sker og så er medlem af en god 
brancheforening hvor vi også får en masse information. Nu er det jo nano-teknologi der kører lige i 
øjeblikket, og jeg har ikke turdet at hoppe på vognen endnu fordi der er for mange usikkerheder. 
Men der er ingen tvivl om at hvis nano bliver brugt korrekt, så tror jeg det bliver skide godt, men 
der er stadig mange usikkerheder – bliver det asbest-lignende stoffer når det kommer til stykket 
eller hvad sker der. Men i har brugt nano i lang tid uden i ved det, hvis i bruger cremer osv. – der 
har man det i, bare i en anden form. Nano behøver ikke kun at være negativt – men det er det nye i 
dag som vi forsøger at holde øje med hvad der sker, og der er flere firmaer som er gået i gang og 
som har brændt nallerne på det – så det var godt at vi ikke gjorde det. Hvad var det, Nano-core der 
lige måtte trække noget tilbage  
 
Carina: Ja, det var noget med en sofa som de sænkede ned i et blåt bassin  
 
Lars: nej, jeg kan ikke huske hvad det var, men det var noget silicium baseret og da det fik uv-
stråler kom der nogle grimme radikaler som rent faktisk er sundhedsskadelige og det måtte de lige 
trække tilbage. Så det er igen noget med at viden omkring det er alt for lille, men den kommer og 
når den kommer så begynder vi sikkert også at bruge det i mere udpræget form. Problemet er at det 
kan også misbruges, og navnet nano bliver ofte misbrugt i den grad – var det i Tyskland der var en 
eller anden sag, hvor 100 kom på hospitalet fordi de havde brugt noget nano, selvom det så slet ikke 
var nano, men noget der lignede nano-teknologi.  
 
Afrunding og tak for i dag 
 1 
Interview hos Knudsen Plast 
9.maj 2008 
 
Tilstede: Poul Thomsen (kvalitetschef), Anna Lammerts Jensen og Jakob Clemen Nielsen 
 
Jakob: Kan du prøve at fortælle om jeres virksomhed i forhold til andre virksomheder i jeres 
branche. Hvad er det der er jeres hylde? 
 
Poul: Der er rigtig mange virksomheder der støber plast, det kan være alle mulige små dimser 
der fx skal sidde i en mobiltelefon, eller sidde udenom en kontakt eller en kofanger til en bil 
eller hvad det nu er. Det specielle for os det er at vi støber i Renrum og at vi har styr på 
renheden af det vi går og laver. Der er også det at når man laver udstyr til medicinsk brug, til 
medicoudstyr, så skal man have noget dokumentation. Man skal kunne dokumentere de ting 
man har gjort. Man kan ikke bare sige at det er støbt og her er emnet. Man skal have en hel 
masse dokumentation. Vores kunder kommer i tide og utide og besøger os og kigger vores 
arbejde efter. Altså laver sådan nogle kvalitetsaudits. Så kvalitetsstyring er en meget meget 
vigtig ting. Simpelthen fordi at indenfor denne her verden, altså de radikale indenfor denne 
verden, siger at ting der ikke er blevet dokumenteret de er ikke blevet gjort. Så hvis man fx 
har indført en ny proces og nogle medarbejdere har skullet trænes i den her proces, hvis ikke 
jeg kan dokumentere at de er blevet trænet, så siger de at det ikke er gjort. Så siger jeg: ”Jo jo, 
det er gjort, jeg har bare ikke lige dokumenteret det.” Nej, så er det ikke gjort. Det er 
ekstremen i denne her verden. Det skal være meget dokumenteret. Og det betyder også at vi 
skal også kunne bevise, eller validere hedder det, mange af vores processer overfor vores 
kunder. Bevise for dem med nogle målinger, med nogle resultater, med nogle ting og sager vi 
har gjort, og bevise overfor dem at det her er en god og en stabil proces. At vi laver gode 
varer. Vi skal kontrollere en hel masse på de emner der kommer ud, vi kan ikke bare køre 
dem direkte ned i en kasse og så sende dem. Vi tager stikprøver ud hele tiden og måler og 
vurderer og kigger på dem, så det der adskiller os fra andre normale plastfabrikker det er 
graden af kvalitetsstyring, graden af dokumentation og så det at vi har rent rum, det at vi 
styrer på renheden. Og det er især bakterier der er vigtige. 
 
Jakob: Er det noget i kan udnytte til at få nye kunder fx.? Er det noget I bruger ud af huset, 
offensivt i markedsføringen? 
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Poul: Ja, det er jo den måde vi distancerer os på. Der er også andre der gør det, men det er en 
af de måder vi kan distancere os på. De kunder som har de behov... problemet er jo også at 
hvis de vil have mere dokumentation og mere kontrol, så bliver det også lidt dyrere. Så det 
begrænser også vores kunder. Hvis Nokia vil have støbt en lille dims til en mobiltelefon så er 
vi slet ikke konkurrencedygtige. Det er alt alt alt for stort. Vi går rundt og dokumenterer og 
måler, men de skal bare have mange og det skal bare gå hurtigt. Men det er klart at det er det 
vi slår på og det er også det man kræver i den her verden. Det vi også prøver på, det er at være 
hamrende gode til at prøve at komme ind i starten af projektet, og forstå lige præcis hvad det 
er den her dims skal kunne. Hvad bliver den brugt til og hvad er det der er kritisk på den? Og 
komme ind og udfordre på den, allerede mens den bliver designet. Jeg skal sige, vi laver ikke 
vores egne produkter, det er ikke os der udvikler dem. Det er Lundbeck, Novo Nordisk, 
AstraTec i Sverige, det er nogle af de store medico- og medicinalvirksomheder. Men vi vil 
meget gerne være med og være rigtig gode til at komme ind helt i starten, og udfordre måden 
de designer dem på for at reducere fejl. Og at man ikke skaber sig nogle... Man kan altid støbe 
det, selvfølgelig, men designer de det lidt forkert kan man risikere noget med proportionerne 
og noget der ikke kommer til at passe. Der sker en masse ting med sådan noget plastik. Når 
man tager nogle små plastikkugler og smelter dem, og så bliver de presset ind i sådan et 
hulrum og så køler man det ned og så kommer det ud og er støbt. Men så sker der nogle ting, 
at det trækker sig lidt sammen, kryber lidt... Inden jeg kom her tænkte jeg ”Hvad fa’en? Hvor 
svært kan det være? Smelte noget plastik, sprøjte det ind i et hulrum og køle det ned. Det kan 
ikke være svært?!” Men det er jo altid sådan at alle sådan nogle ting er altid sværere end man 
lige tror. Så der er mange ting man skal styre og måden man skal designe de her emner på 
hænger også tæt sammen med måden hvorpå det bliver produceret bagefter. Vi arbejder på at 
blive rigtig gode til at komme i gang og udfordre kunden meget tidligt og hjælpe dem med 
hvordan de skal gøre. Set fra et støbemæssigt synspunkt. 
 
Jakob: Er miljø en parameter i forhold til designet? Eller er det primært funktionen?  
 
Poul: Ja, der er et meget sjovt miljøaspekt i det. Man må ikke genbruge materialer i den her 
branche, man må ikke bruge brugt materiale. Så der kan man starte med et handicap rent 
miljømæssigt. Det er jo så ikke være end at alt det restmateriale vi har, det sælger vi jo så til 
genbrug.  
 
Jakob: Ikke helt så kritiske? 
 3 
 
Poul: I den her verden er man bange for at når det har været brændt en gang, så er det ikke 
godt nok anden gang. Så der vil man kun have sådan noget helt jomfrueligt plast. Det har 
været sådan i denne her branche helt fra starten af og i rigtig mange år, at hvis ikke man 
ligesom mestrer kvalitetsstyring, så er man ude fra starten. Vi begynder også at se kunder som 
begynder at spørge til hvad vi egentlig gør på miljøstyring. Vi har ikke mødt nogle endnu der 
kræver at vi gør noget eller at vi er certificerede. Men man kan mærke... Meget tit sender de 
sådan nogle questionnaire ud, hvis man er ny leverandør, hvor de spørger om det ene og det 
andet. Og der spørger de meget tit om man har en miljøpolitik, og hvad gør vi på 
miljøområdet. De spørger til det og vi ser sådan på det at det er et spørgsmål om tid før der 
står en kunde og siger ”Vi vil meget gerne arbejde med jer, men hvis ikke I kan sige at I er 
miljøcertificerede, så gider vi ikke at snakke mere med jer.” Det kommer på et eller andet 
tidspunkt. Det kommer der også i samfundet. De helt store virksomheder laver jo etiske 
regnskaber og forventer jo også at hvis ikke små virksomheder også gør det så gider de ikke 
at arbejde sammen med dem. Så det kommer. Men vi er ikke certificerede til miljø og vi har 
ikke noget egentligt miljøstyringsprogram, vi har kun gjort os nogle tanker og vi har også 
skrevet nogle af dem ned inde i vores kvalitetsstyringssystem, men det er lige så meget fordi 
vi er ved at forberede os til at vi en eller anden dag skal vi til at arbejde meget mere med det 
her. Det var også en af grundene til at vi syntes at det var helt fint at I kom her i dag – det 
kunne jo være at vi kunne lære noget af det også. 
 
Anna: Nu siger du det her med at mestre kvalitetsstyring, kan du beskrive mere detaljeret: 
Hvordan er man god til det? Hvad skal der til? 
 
Poul: Jamen, der er to ting når man skal lave kvalitetsstyring, det ene er at man skal sikre at 
alting bliver godt og at man kan kontrollere det. Det er det der skal gøre, at det der kommer 
ud det er på forhånd god kvalitet og så skal man kontrollere om det nu også bliver gjort. Det 
der er meget hemmeligheden i at lave nogle gode emner når man støber, det har meget at gøre 
med det her store værktøj (vi kan gå ind i produktionen senere, så I kan se det), sådan nogle 
store støbeværktøjer hvor det her plast bliver hældt ind i og bliver smeltet. Den måde man 
styrer varmen i dem, for at smelte det helt ensartet, og den måde man køler det ned igen, det 
er lidt en videnskab hvordan man gør det. Og det at have nogle standarder på hvordan man 
gør sådan nogle ting, det er meget det der sikrer kvaliteten. Også det at der på sådan en 
maskine er flere hundrede parametre at stille på, og der er især otte-ni parametre der er meget 
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meget vigtige. Så det at få fundet frem til hvilke parametre, når det her produkt skal køre på 
denne her maskine, hvilke parametre det så er der skal bruges, og låse dem og sikre at næste 
gang vi skal lave det produkt er det de samme parametre vi bruger. Det er en meget meget 
vigtig ting. Ellers handler det om at få kontrolleret. At finde et passende niveau af kontrol. 
Problemet er jo at det er ikke sådan at vores kunder vil betale formuer for de der emner, så der 
er grænser for hvor meget kontrol... man kan ikke sidde og kigge på hvert eneste emne. Jo, 
det kan man godt, men så bliver det dyrt. Vi producerer millioner af emner om dagen, så hver 
halvanden time tager vi prøver ud fra alle produktioner og kigger meget grundigt efter. Og det 
baserer vi meget af kontrollen på. Så er der også noget teknisk i at [...] man laver ikke et emne 
af gangen, i nogle af de her støbeværktøjer kan der godt være seksten ting i, sådan at man 
støber sekten emner af gangen, og det der er vigtigt; det er ikke så vigtigt hvad det enkelte 
emne vejer, men hvor meget emnerne vejer til sammen. Det hedder et skud. Når man har lavet 
et skud i sprøjtemaskinen. Den vægt, den skal helst ligge stabilt hele tiden, og det måler vi på 
hele tiden, med sådan noget statistisk proceskontrol hvor vi kan følge det hele tiden. Og det er 
ikke så vigtigt lige hvor vægten ligger, men det er vigtigt om den falder eller stiger lige 
pludselig, for så er der noget der er ude af kontrol et eller andet sted. [12:00]. Kender I noget 
overhovedet til kvalitetsstandarder? 
 
Anna: Aj, lidt. Mere i forhold til måden man gør det på med at kortlægge, prioritere, handle 
og vurdere. 
 
Poul: Ja, lige præcis, og det er det som også ligger i kvalitetsstyringssystemet er netop at man 
laver audits. Vi laver interne audits. Vi går rundt hele tiden og udfordrer os selv på om vi nu 
også gør det som vi har sagt at vi gør. Og hele tiden udfordrer os på om det vi gør også er det 
smarteste eller om det kunne gøres smartere. Er der noget vi mangler at gøre? Og når vi laver 
fejl. Og det gør man hele tiden. Så prøver vi hele tiden at forstå, ikke bare ”Du har lavet fejl 
[smask], hvad tænker du på?” Det er slet ikke det det går ud på. Det handler om hvorfor har 
du lavet den fejl, og hvad kan vi gøre for at forhindre at du laver den fejl en anden gang? Hele 
tiden forbedre forbedre forbedre. Det er meget af der ligger i mit arbejde. Ikke at slå folk 
oveni hovedet, men hele tiden prøve at lære af fejlene. Det er noget lort når der er lavet en 
fejl, men hvis man gider at tage hånden ned i den lort, så ligger der en lille guldklump nogle 
gange nede i den. Årsagen til at man lavede fejlen. Det handler det også lige så meget om. 
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Jakob: Nu snakkede du om det her med at man skal finde en passende mængde kontrol. I må 
da have en del data omkring jeres råvarer og tilsætningsstoffer og nu ved jeg ikke om I bruger 
farvestoffer og sådan noget også? [Poul: Jo, det gør vi]. Det ligger vel også som en del af det? 
 
Poul: Jo, men nu er der det her specielle, med en lille undtagelse som jeg vil komme tilbage 
til senere, der er det ikke os der designer varen. Og det der meget ofte sker det er at der 
kommer en kunde og siger ”Her er en tegning. Det her emne skal vi have støbt, det skal have 
denne her farve og vi skal bruge denne her råvare og I skal bruge det her tilsætningsstof.” Det 
er vigtigt for dem, for det skal de sætte sammen med en anden dims og en anden dims og en 
anden dims og så skal de have noget medicin ned i den og så skal den bruges på et eller andet 
fancy hospital. Og det skal de jo søge myndighederne om at få godkendt som medicinsk 
udstyr der kan bruges på hospitaler eller hos læger eller hvad man nu kan forestille sig. Så det 
er vores kunder der skal have styr på alt det her med tilsætningsstoffer og sådan noget. På det 
punkt der får vi bare at vide at vi skal støbe denne her råvare og at den skal have denne her 
form.  
 
Jakob: Så i har ikke mulighed for at sige ”Prøv at hør, det her er måske et uheldigt stof i 
denne her sammenhæng i forhold til det andet?” 
 
Poul: Jo men ikke som I måske tænker på. Ikke sådan rent miljømæssigt, at det her er noget 
skidt at komme af med i naturen og alting. Det er ikke det vi går ind og udfordrer dem på. Vi 
går ind og siger til dem at det her emne er noget rigtig skidt at støbe det i det her, for det har 
det med at krybe forfærdelig meget, så hvorfor bruger I ikke det her materiale i stedet for? For 
det er meget meget lettere at bruge når man skal lave noget der skal være meget præcist over 
en lang strækning, så er det bedre at bruge det her materiale. Så det er mere 
sprøjtestøbeteknisk at vi har noget viden og det er omkring materialerne, og kan påvirke det. 
 
Jakob: Så dokumentationen af selve indholdet af produktet, det er I ikke så meget med inde 
over? 
 
Poul: nej ikke på de der emner. Altså det er klart hvis der kommer nogle og efterspørger noget 
PVC og nogle pthalather, så hoster vi lidt... Men ellers gør vi det ikke. Det er sket når vi 
kommer ind i billedet selvfølgelig. 
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Jakob: Så miljøet er ikke på den måde et issue i forhold til jeres kunder og ... 
 
Poul: Det er ikke noget vi diskuterer med dem. Det er mere den etiske del af miljøet som nye 
kunder spørger til. Hvad gør I med jeres affald, sparer I nu også på energien og den slags ting. 
Det kan også være at de bruger os, for vi har jo nogle gode kontakter til vores leverandører af 
råvarer, men også af de her tilsætningsstoffer og additiver, at de beder os om at fremskaffe 
dokumentation på de her additiver, men vi har ikke valgt de additiver. Det har de gjort. Og så 
er der en undtagelse, fordi nu besøger I Knudsen Plast som laver medicinsk udstyr. I samme 
hus ligger Knudsen Kilen, som er et søsterselskab hvor man har de her kiler, ik.? Som, rent 
historisk, en eller anden har opfundet for mange år siden og taget patent på. Så den bliver 
også produceret her. Noget af det bliver faktisk produceret inde i RenRum, så de er verdens 
reneste kiler. Og noget af det bliver produceret udenfor. Det er et lille selskab for sig selv og 
der er det vores egne produkter. Jeg er så ansat i Knudsen Plast, så jeg tør ikke sige hvor 
meget man tænker miljø om det. 
 
Jakob: Det kører måske nærmest som to separate... 
 
Poul: Ja, det er to vidt forskellige firmaer, bare på samme adresse.  
 
Anna: men du er også kvalitetschef for dem? 
 
Poul: Ingenlunde. Et eller andet sted er det sådan at i Knudsen Plast har vi produktionen, 
Knudsen Kilen har ikke noget produktion, så det er faktisk en kunde. Som kommer og siger at 
de skal have produceret de her kiler. [18:00] Det er bare sådan man har konstrueret selskabet. 
Det er et eller andet sted holdt sådan adskilt, så hvis det ene går ned så trækker det ikke det 
andet med sig. Så det er bare en meget god idé sådan rent juridisk at dele det op i nogle 
selskaber. 
 
Anna: [i et forsøg på en morsomhed] Det er på en eller anden måde også en mærkelig 
sammenhæng ”Ja, nu er der ikke længere brug for kiler, så vi kan altså ikke producere 
medicinalting.” 
 
Poul: Jah, selvfølgelig kunne man godt lukke det ned, men det er mere hvis der skulle ske 
noget forfærdeligt og det ene gik konkurs, så kunne det række resten med sig ned. Det er et 
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familieejet foretagende, så man vil jo gerne sikre sig ik? Så hvis noget af det går ned, så kan 
man sige ”Ok, cut det der” og så har man stadig noget. 
 
Anna: Nu sagde du at I har gode kontakter til jeres leverandører. Hvordan har I udvalgt jeres 
leverandører?  
 
Poul: Langt de fleste af dem har vores kunder jo valgt for os, fordi de kommer og siger at vi 
skal købe det her materiale, der der og der. Vi har bare sådan en god kontakt med dem, fordi 
vi har sådan en indkøber som sidder og handler med dem hver dag, og kender folk dernede. 
Derfor er det meget tit, som årene er gået, at så ringer vores kunder som egentlig har valgt for 
os, og siger: ”Kan I ikke skaffe os noget viden om det her materiale?” Og så vil de bare gå 
gennem os fordi vi har en god kontakt. Det kan godt være at vi på et tidspunkt siger at det her 
additiv kan vi ikke få mere det her sted, men vi kan se at man kan få noget tilsvarende det her 
sted. Så vi foreslår at lave den her ændring. Og så skal vi tilbage til vores kunder og have dem 
til at godkende det, fordi – og det er jo igen det forfærdelig bureaukratiske ved den her verden 
– så skal de have opdateret deres dokumentation på det her og sende ind til myndighederne og 
sige ”Er det her stadigvæk ok, kan vi bruge det her?” Og så siger de ”Ja, det kan I godt, så 
skal I bare bevise at det er godt og at det er rent og at der ikke kan ske noget. At der ikke kan 
lukke nogle stoffer ud i blodet.” Man skal bevise det. Man har bevisbyrden når man laver 
sådan noget udstyr. Sådan synes jeg også at det burde være med fødevarer. At det ikke var 
sådan at så længe det ikke er blevet bevist at noget er usundt, så er det sundt. At det skulle 
laves om til at man skulle bevise at det var sundt, for ellers fik man ikke lov til at sælge det. 
Det er lidt på vej, men tidligere har det været sådan at man var uskyldig indtil andet var 
bevist. I denne her verden er man skyldig indtil man har bevist at man er uskyldig. 
 
Jakob: Men det er måske også meget godt så? 
 
Poul: Ja, helt klart. Hvis du har tænkt dig at levere et produkt på markedet for medicin, så skal 
du først bevise at det er ok, at du ikke kan få kræft af det og at der ikke er nogen bivirkninger, 
sådan er det. Og det er nok helt godt. 
 
Jakob: Så man ikke har alt for mange hjemmeblandere der bare står... 
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Poul: Lige præcis. Så du ikke kan sige ”Jeg har lige lavet det her, det skulle være rigtig godt 
imod kræft. Du får godt nok selvlysende børn når du drikker det, men ellers...” 
 
Anna: Overvejer I så sådan noget med transport af jeres varer og råvarer? Kommer det langt 
væk fra? Har I også en prisparameter der? 
 
Poul: Altså transport af både råvarer og færdigvarer? Det er ikke sådan at vi siger nej til en 
kunde der bor lidt langt væk, hvis vi kan tjene nogle penge på det. Og råvarer? Der er ikke ret 
mange råvarer at vælge imellem, det er meget ofte sådan at når vi skal lave noget så er der en 
råvare, og det vi har bliver produceret i Tyskland. Og sådan er det. Og vi skal også være lidt 
ærlige her. Jeg tror ikke... hvis nu vi sagde at der bor nogle i Jylland og i Tyskland, som 
leverer eller producerer denne her råvare, så ville vi nok vælge den i Jylland, hvis ikke at de 
var dyrere, fordi det var billigere at få det transporteret. Men mest ud fra prisen. Vi ville nok 
ikke sidde og sige ”Ih, hvor er vi miljøbevidste” vi ville nok bare tænke ”fint.” Det er også en 
branche hvor vi er meget pressede på pris hele tiden. Vores kunder vil have prisen ned og 
vores råvareleverandør sætter prisen op. Det gør det. Det er jo lavet af olie, sådan noget 
plastik. Så når olien stiger, så stiger plastikpriser også.  
 
Anna: Men er kunderne ikke også med på det efterhånden at ”Okay, vi kan ikke kræve hele 
tiden at I sætter prisen ned på jeres varer, fordi...” 
 
Poul: Jo men så er det at de siger: ”Jo, men det kan godt være at I ikke kan være med mere, 
men så er der nogle nede i nogle østlande der kan, eller i Kina.” 
 
Anna: Nå, det er sådan nogle skruppelløse nogen... nej, men... 
 
Poul: Nej de sørger for at skaffe nogle penge hjem så de kan leve fint i Danmark. Så de har 
råd til at give jer en uddannelse... men det er rigtig nok, det handler om økonomi. Vi har også 
startet en fabrik op for et år siden i Slovakiet, hvor vi har 15 medarbejdere. Det er også fordi 
vi har en stor kunde der bor derned også, så der er det faktisk logostikmæssigt lidt smartere, at 
vi kan levere varerne direkte til dem. Og så også fordi der kommer et pres på priser. Der er to  
slags kunder, dem som siger at det vil de godt være med til – der er foreløbig kun en kunde 
der vil det – og så er der de andre kunder som siger at de ved hvad vi laver heroppe, og hvis vi 
nu ikke kan styre det dernede. Så de vil godt være sikre og bevare det heroppe. Så er det også 
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noget med at vi har de dygtigste medarbejdere heroppe, så de ting der er sværere tager vi 
heroppe, og de ting der er lette tager vi dernede. 
 
Jakob: Så det er ikke det samme I laver dernede? 
 
Poul: Nej det er ikke sådan at vi støber det samme, de ting vi har flyttet derned er ting som vi 
har kørt heroppe i rigtig rigtig mange år, og som vi ved kører kæmpestabilt. Og vi ved lige 
hvordan vi skal gøre det. Så siger vi fint, det kan vi godt lave dernede. Hvis kunden 
selvfølgelig også er indstillet på det. Der har de selvfølgelig et ord at skulle have sagt. Men 
det var bare det der med prisen; der er prispres på alle sådan nogle ting og det der med at ”I 
må kunne forstå at vi også er presset på råvarepriser...” – jo, det kan de også godt, altså, og 
vores aftaler er også lavet så hvis der kommer nogle gevaldige prisstigninger på vores råvarer, 
så har vi også mulighed for at regulere på vores priser. Så kan det være at de siger at den 
bliver de nødt til at æde, men det bliver sgu dyrt. For hvor kan vi ellers købe det henne? Og 
det er sådan en ting hvor, så kan man købe det andre steder, billigere, men det er ikke samme 
kvalitet, men det er billigt. Hvor kritiske er de emner så, kan de leve med en lidt ringere 
kvalitet? Sådan er det. Sådan er den globale verden. Der er vel også nogle af jer der her købt 
lidt tøj lidt billigt? På tilbud? Hvor tror I at det er bygget henne? I køber det jo selv, ik? Og 
hvis man tænker rigt groft, så er der sikkert nogle børnearbejdere i Indien der har lavet noget 
af det, så det kan komme rigtigt på tilbud. Det skal man bare ikke tænke på. Når jeg tænker på 
det så køber jeg ikke sådan noget på tilbud mere. 
 
[vi sludrer videre og fortæller anekdoter om børnearbejde... indtil 26:10] 
 
Anna: Men man kan sige på plastproduktionen er det jo forhåbentlig ikke sådan at det foregår, 
de skal jo stadig have sådan nogle her maskiner [peger ud på dem] i Kina.  
 
Poul: Jo, det er rigtigt. Som miljøfaglært kan man måske skue... der er det igen sådan nogle 
ting, der sidder sådan en stor snegl i ligesom sådan en kagemaskine Når den skal ud og 
renses, så er der forskellige måder at gøre det på. Der er den lette måde med kemikalier, det er 
også en lidt usund måde, og så er der jo den lidt mere mekaniske måde at gøre det på og det 
kan jo godt være at når man kommer ud af Danmark, så dypper man dem bare i noget syre 
eller et eller andet, eller noget damp eller noget. [27:00] Og det er jo problemet vi har i 
Danmark, vi er jo længere fremme med sådan nogle ting og vi går meget op i miljø og vi går 
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meget op i arbejdsmiljø, det skal være sikkert. Og så bliver det altså også lidt dyrere. Til 
gengæld vil jeg også vove at påstå at vi har mere kvalitetsbevidste medarbejdere i Danmark 
end man har sydpå. Medarbejdere der er bedre til at tænke selv. Der er en rigtig god kultur i 
Danmark der hedder at det er sgu ikke sikkert at chefen har ret. Man må hellere være lidt 
skeptisk ik? Det kan godt være at man som chef stiller sig op og siger ”Nu gør vi sådan her.” 
”Hvorfor det?” Og det er skidegodt jo! Det kan være lidt sådan i 10 sekunder, men det er 
skidegodt jo fordi de tænker jo selv. Og det er jo ikke altid at man har ret når man siger noget. 
Der er meget få mennesker jeg kender som altid har ret. Jeg ved at også bare i Frankrig – jeg 
har arbejdet sammen med mange franskmænd – hvis en chef siger noget, så er det sådan. 
Selvom man ved at den er gal, ik? Så det skal vi være glade for i Danmark.  
 
Anna: Og at det også højner kvaliteten af varen. 
 
Poul: Ja, for det betyder også noget for kvaliteten. For produktionen er derinde og cheferne 
sidder på en gang derovre. Selvom vi er derinde, så har vi ikke den samme fornemmelse af 
hvad der lige sker omkring tingene som de har derinde. Så når vi siger at det gør vi sådan her, 
så er der nogle der siger ”Arh, det kan godt være at det gælder for nogle produkter men det 
her der kan det ikke være rigtigt.” De gør ikke bare hvad de får besked på. De går sgu ind og 
udfordrer det, og det er skidegodt. Så det er stadig det vi skal leve af i Danmark, det er det der 
med at vores medarbejdere er bedre. Især når det handler om høj kvalitet. Hvorfor kom vi til 
at snakke om det? 
 
Anna: Det var i forhold til, hvad kan Kina? Altså, vi har hørt fra nogle af de andre, dvs. vi har 
været ude og snakke med Eliteplast og de fortalte at det kunne heller ikke betale sig på den 
måde at få sendt... altså fordi det er så store emner, så kan det ikke betale sig egentlig at 
outsource til Kina eller sådan, for det bliver alt for store transportomkostninger. Så det kan 
godt være at det er meget billigere at sætte maskinerne op og få folk til at arbejde døgnet 
rundt, og sådan noget, men transporten er for dyr. 
 
Poul: Det er den også, men det er også en af de grunde til at vi også lægger os nede i 
Slovakiet. Fordi der er en del af vores kunder som før har ligget i danmark eller sverige, som 
efterhånden er flyttet derned omkring i det område. Så vi ligger os lidt tættere på dem. Så de 
fabrikker der skal bruge det, de kan få det dernede fra. Og det selvfølgelig rigtigt, der er ikke 
meget værdi i de emner man støber og hvis nu de fylder rigtig rigtig meget og du skal have 
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seks store mærsk-containerskibe til at sejle dem fra Kina af, så kunne det godt være at det var 
smartere bare at støbe dem heroppe. [30:09] Men det kommer igen an på hvor meget det er 
automatiseret, og så er det igen: Hvis man nu laver en bestemt ting, og den laver man hele 
tiden, så den bare står og kører, og så skal den samles med en anden dims. Jamen så kan det 
være lige meget, hvis det hele kører med robotter, så skal du bare have en eller anden til at 
kigge på hvordan det forløber. Men vi har rigtig mange forskellige emner, som vores kunder 
skal købe 20000 af nu, så går der et halvt år og så skal de lige have 30000 af dem. Vi har hele 
tiden ”ned med et formværktøj, og op med et andet” og der er det rigtig svært at automatisere 
det. Så kommer der altså noget... vi bruger en masse folk til at hive de der ned og sætte dem 
op, justeret på plads. Kontrol og... Man kan sagtens købe sig til sådan noget kontrol med 
video, hvor man går ind og laver noget mønstergenkendelse og sammenligner det med nogle 
referenceemner og siger god for det. Men det koster jo kassen. Så hvis man har sådan noget 
hvor man står og kører en milliard emner om ugen hele året, så kan det betale sig. Men hvis 
du kører 100.000 af dem og 200.000 af dem og 100.000 af dem, og du skal have nyt udstyr op 
som koster 5-10 mio.kr at få op at stå, det gør det svært. Det kommer an på hvad for en 
virksomhed det er og vi laver meget. Vi har nogle ting der står og kører hele tiden, det har vi, 
og der tænker vi også meget på at gøre det, men vi har mange produktioner hvor vi kører 
sådan nogle små skud. Lidt her og lidt der. Vi kører en uge på den og en uge på den og ... Der 
er det rigtig svært at automatisere det hele. 
 
Jakob: tager det lang tid at omstille en maskine fra at producere et emne til et andet emne? 
 
Poul: Det kan tage alt fra en time til en dag. Det kommer an på hvor kompliceret værktøjet er. 
 
Jakob: Der må også være en del spild forbundet med det så? 
 
Poul: Jo, og der er sådan en afvejning af hele tiden. For så kan man producere til lager når nu 
værktøjet alligevel er oppe, i stedet for at de kun har bestilt en uges produktion, så kan man 
godt producere tre ugers produktion og så har vi det så de næste to gange de bestiller. Det 
kræver så lige lagerkapacitet, så skal du have et kæmpestort lager og det koster også. Der er 
en eller anden pris pr europapalle du stabler op. Det kan I se når vi går rundt, vi har rigtig 
rigtig meget stående på lager hele tiden. 
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Jakob: Betyder det noget for denne her renhed? Man kan godt lagre det? Der går ikke noget 
tabt i renhed? 
 
Poul: Ja, det kan man godt, fordi så snart det bliver produceret bliver det lukket ned i poser 
der bliver forseglet, og lukket ned i en anden pose der bliver forseglet. Så kan det sagtens stå. 
Det er helt fint. Det gør jo også at selvom det bliver leveret hos kunderne med det samme, så 
står det også hos dem nogle måneder inden de begynder at bruge dem. Så det kan de sagtens. 
Intet problem.  
 
Jakob: Nu snakkede du om at I havde overvejet at begynde på alt det her miljøarbejde. Hvad 
for nogle parametre ville I tage fat på der? Hvad for nogle ting ville I begynde at arbejde 
med?  
 
Poul: Jamen der er i hvert fald to miljøaspekter som vi allerede nu kogger meget på. Det ene 
er spild og affald, og det andet er energiforbrug. Og som jeg sagde, må vi ikke genbruge 
plasten. Vi må med de der kiler, der er det lige meget, men med alt det andet, hvis vi holder 
de kiler udenfor, så må vi ikke genbruge noget plast. Så det er vi nødt til, afhængigt af de 
brugte plasttyper, og når vi har affald, at smide det ud i forskellige kasser til forskellige 
materialer. Så har vi nogle der kommer og henter det regelmæssigt, køber det, og så kværner 
de det om og genbruger det til virksomheder som ikke har de samme krav. Og det er klart vi 
har også pap, og plastikposer. Det bliver presset sammen og bliver leveret ovre hos ... Så vi 
prøver at have styr på affaldet. Energimæssigt? Ja, der er også et økonomisk aspekt, fordi de 
her sprøjtestøbemaskiner bruger sindssygt meget strøm. Så kan man efterhånden få nogle 
[]maskiner som bruger mindre strøm, mindre energi i hvert fald. Men det er så noget 
investeringsmæssigt, de koster hurtigt 5-800.000kr sådan nogle maskiner. Og dem er vi sådan 
stille og roligt ved at skifte, og efterhånden som de bliver slidte, skifter vi dem ud med nogle 
meget energivenlige maskiner. Varmen forsøger vi virkelig meget at genanvende. Der 
kommer en masse varme ud af de her maskiner og det forsøger vi at få vekslet og få 
genanvendt til opvarmning af produktionen. Kølevand... dels skal man have varmet det her 
plastik op, men man skal også have det kølet ned og det skal gå stærkt. 
Jakob: Ja, for eller flader det ud? 
 
Poul: Hvis det tager tyve sekunder, sådan en cyklus fra man hælder det ind til der kommer 
emner ud, det er så en ting. Hvis nu det kun tager ti sekunder, så kan man jo med den samme 
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maskine og samme personale producere dobbelt så meget. Selvfølgelig bruger man så også 
nogle flere råvarer, men det er der pengene ligger: hvor hurtigt kan man egentlig gøre det? Og 
det kølevand, det er sådan et lukket system hvor det også bliver genanvendt hele tiden. Så på 
det punkt er vi bevidste om at vi skal spare på vores energi. Men det har været... historisk er 
det jo styret af økonomien. Det er jo ikke fordi det er styret af nogen religion af den ene eller 
anden art omkring miljøet [36:16]. 
 
Anna: Er det noget I selv har gået og syslet med, det her genbrug af kølevand eller er det 
sådan en branchespecifik ting, er det bare mest praktisk at gøre eller hvad er det der er...? 
 
Poul: Det ved jeg sgu ikke. Jeg har kun været her i fire år. Det ved jeg faktisk ikke, om det er 
noget man... Det tror jeg at man [branchen] gør, kan ikke forestille mig andet.  
 
Anna: Nej, det er sgu nok for dyrt, ik? 
 
Poul: Jo, og jeg tror at noget af det er historisk styret af økonomi. Sådan nogle maskiner – 
strømregningen er altså helt vildt astronomisk dyr, og strømmen bliver dyrere og dyrere og 
dyrere. Så derfor, når man kigger på det, så er det altså en stor udgift som man kæmper for at 
holde nede hele tiden. Og heldigvis kommer der også en ny generation af de her maskiner 
som bruger meget mindre strøm. Men det er sådan en investeringsting, så skifter man lidt ud. 
Man går ikke bare ind og siger, altså der står 36 maskiner derinde, og man går ikke bare ud og 
lige køber 36 nye maskiner. Det gør man ikke. 
 
Anna: Der står 36!!?? Det var sindssygt mange. 
 
Jakob: Hvis du sådan, med et skud fra hoften, hvad det var sådan et miljøstyringssystem så 
skulle kunne for jer, hvad ville de væsentligste ting så være? 
 
Poul: Vi føler et eller andet sted, når vores kunder spørger os om miljø, så siger vi at vi har 
noget beskrevet omkring miljø og vi har principielt gjort de ting der skal til for at vi kunne 
blive certificeret. Grunden til at vi ikke lader os certificere det er at det koster, og så kan man 
lige som med de der [peger på ISO 9001-certifikaterne på væggen], hænge dem op på væggen 
og sige ”Dem har jeg sørme sørget for er blevet hængt op”, men i øvrigt så er de ikke en potte 
pis værd. Medmindre der nogle kunder der begynder at kræve det. Altså vi føler at vi har godt 
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styr på vores energiforbrug og på vores affald. Det der ligesom ligger i 
kvalitetsstyringssystemet det er at sige ”Okay, der var en fejl, kan vi lære af den? Her var 
nogle ting som ikke var så godt, kan vi gøre det bedre?” Og så videre. Lave audit på det, gør 
vi det vi skal? Det gør vi ikke helt med miljø. Hele den der kontrol-del, det er den vi ligesom 
mangler at få hægtet på. Men det ved vi hvordan man gør, for det er jo  bare at gøre det 
samme som man gør i kvalitetsstyringssystemet. Vi skal bare til at lave nogle audits på vores 
affaldsting, og på vores energiting, lave nogle målinger. Noget af det man også altid gør i 
kvalitetsstyringssystemet, det er at man med regelmæssighed samler nogle målinger sammen 
og så samler man ledelsen sammen, og så laver man sådan et managementreview, hvor man 
siger ”Hvad er vores kassation, hvad er vores reklamation, sådan er vores leveringssikkerhed. 
Det går lidt den vej, men hvad gør vi ved det?” Og det er det man mangler, at få det fokus op i 
miljøstyring, det er at sige ”Okay, sådan er vores energiforbrug, det kan selvfølgelig køre op 
og ned, men hvordan er energiforbruget i forhold til omsætningen, i forhold til de produkter 
man laver, eller hvad pokker man nu vil måle på.” Og så sige ”Hvad er vores mål, okay vi er 
et stykke derfra, hvad gør vi for at komme derhen?” Og det er jo sådan nogle ting vi mangler 
at sætte på, men det føler vi sådan at hvis vi virkelig ville, så kunne vi sådan set bare bruge 
nogle ressourcer og gøre det. Vi ved godt hvordan vi skal gøre det, fordi vi har viden omkring 
kvalitetsstyring. 
 
Anna: Har du selv en fornemmelse af om der ville være noget at komme efter, rent 
miljømæssigt? Fordi I netop kigger på affald, og I kigger på energi, så tænker jeg ”Hvad...?” 
 
Poul: Altså når vi har besøg af Frederiksværk Kommune, så er der ikke rigtig noget. Der var 
nogle småting da han var her sidst, men i det store og hele er der ikke noget at komme efter, 
fordi vi gør selvfølgelig lidt de rigtige ting. Men hvis man kigger på det at have selve 
miljøstyringen, så er der noget at komme efter, fordi vi har ikke det der med: Hvad er vores 
mål og hvad har vi tænkt os at gøre bedre? Og det skal konkretiseres, det er jo ikke nok at sige 
at vi arbejder på at... altså, hvis man inden for kvalitetsstyringen siger at ”For os er en vigtig 
parameter vores evne til, at når vi har lovet at levere på denne her dato, hvor mange af vores 
leverancer der bliver hold til tiden?” og vi har et mål der hedder 98%. ”Hvor er vi henne nu?” 
Hvis ikke man kan svare på det, så får man en [næse]. Okay, I er kun på 90% siger du, hvad 
gør I så for at... Gør I ikke noget? Det kommer jo ikke af sig selv! Hele den der ramasjang, 
den kender vi. Men sådan gør vi jo ikke med miljøstyring. Vi har ikke nogen mål, vi har ikke 
sat os nogle forbedringsmål og vi tager det ikke op i ledelsen og siger ”Hvad gør vi nu ved det 
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her? Hvordan får vi det her forbedret?” Det gør vi ikke. Det er den del af det, altså 
styringsdelen af det som vi mangler. Så vi har miljø, men vi har ikke miljøstyring.  
 
Jakob: Vi var inde på plastdagen i går, og der var det jo lidt sjovt... nu ved jeg ikke, var du 
derinde også? 
 
Poul: Nej, min chef var derinde. 
 
Jakob: Der var sådan et fremtidsoplæg om plast om tyve år. Og en af de ting han snakkede 
om, det var det her med at afbrænde olien, bare for at få varme og energi ud af det, det var i 
virkeligheden i hans øjne lidt tåbeligt. Men plast-delen af det, den kunne han ikke rigtig se 
hvordan at den skulle blive faset ud. Men i forhold til... det var bare fordi vi sad og snakkede 
om bagefter at man allerede i dag kan lave plastik af fx majsolie, rapsolie og sådan noget – er 
det nogle ting som du kan forestille dig på sigt kommer ind i jeres produktion? Ville I kunne 
det?  
 
Poul: Det ved jeg ikke. Det ved jeg faktisk ikke, jeg kender ikke så meget til de der nye 
tanker. Men jeg kunne forestille mig at det kunne tage noget længere tid for os end for mange 
andre fordi at denne her medicoverden er en meget konservativ verden. Man er bange for nye 
ting. Jeg har tidligere arbejdet indenfor rumfart og luftfart, og det er akkurat det samme. De 
der steder hvor man skal have rigtig meget styr på kvaliteten, der bliver man meget 
konservativ. Hvis der er en der kommer og siger ”Her er noget nyt, som kan et eller andet 
smart”, jaja, men er det ikke farligt?  Det her ved vi virker. 
 
Jakob: Hvis det ikke er i stykker, så... 
 
Poul: ja, det er det. Så, nej, vi skal lige se det virke i 10 år, så okay. Det ser ikke farligt ud, så 
kan vi godt tage det ind. Det er en konservativ verden. Man bruger de gængse plastmaterialer, 
og de her nye smarte, hvor de kommer og siger ”Og den kan lige, og den kan lige...” så, jaah 
vi kan nu godt lide den der, den har vi brugt på Knudsen Plast i mange år, og den kunne vi 
godt tænke os at fortsætte med, for så ved vi hvad man har med at gøre.  
 
Jakob: Har I noget tidsperspektiv i forhold til hvornår det her miljøarbejde skal være sat i 
gang?  
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Poul: Nej, der er ikke nogen plan. Som sagt, vi mærker det der fra kunderne, så vi er bevidste 
om at vi skal være forberedte på det. Jeg har for nylig fået den opgave at forberede mig og 
kalde direktøren og produktionschefen til et møde hvor jeg forklarer dem hvad det vil kræve 
af os at blive miljøcertificeret. En gang her i løbet af i år. Ikke at vi skal bliver certificeret, 
men altså, jeg skal vurdere hvad det vil koste os og hvad det vil kræve af indsats.  Hvad er det 
vi mangler. 
 
Anna: Men ja, der følger vel i virkeligheden også nogle kompetencer med – der skal også 
være nogle som kan sige hvad er og hvor er der miljøforhold eller sådan noget? Men hvordan 
får man det? 
 
Poul: Hvis ikke man kan det selv, må man jo ud og hyre nogle der ved noget om det. Der er vi 
jo, som på mange andre punkter – selvom vi synes at vi er store, så er vi jo en lille 
virksomhed. Vi er 65, hvoraf de 45 er i produktionen, som kører dag, aften og nat, weekender 
og helligdage. Vi kører 24/7, så hvis vi ser sådan på den administrative del af det, der er vi 
meget få, så kan vi ikke dække det hele, må vi hive nogle ind som ved noget om det. 
Udvælgelsesdelen af de materialer vi bruger, der er vi jo et eller andet sted koblet lidt af , og 
når vi er inde og udfordre, som jeg sagde, så er det mest på det procestekniske. At det her 
materiale er bedre at støbe i, det vil give et bedre resultat, end hvis man brugte det her. Det er 
mere den måde vi kommer ind på. Det er ikke om det her er bedre miljømæssigt. 
 
Anna: Hvad med brancheforeningen? Kan de give jer noget viden på området? Hvordan føler 
du at de står i forhold til sådan noget miljø? 
 
Poul: Jamen, det kan de helt sikkert. Der sker jo mange ting. Der sker jo det her med REACH 
i øjeblikket, med de her kemikalielove og det følger jeg også lidt med i, og der bliver holdt 
masser af konferencer og seminarer og kurser og sådan nogle ting omkring det. Både af 
myndighederne men også af plastindustrien. Det vil man jo kunne trække på. Og 
Plastindustrien her jo også deres hjemmeside, det har I måske været inde at se, noget med 
deres miljøpolitik. På hele branchens vegne, så... 
 
Jakob: det er meget sjovt at det sådan på den måde falder lidt sammen, i forhold til det som I 
lidt skal i gang med og det som vi gerne vil og alligevel er det sådan et lidt underligt dilemma 
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med at der måske i virkeligheden ikke er det helt store at komme efter. Det er svært, i hvert 
fald sådan lige umiddelbart, at skyde sig ind på om det er meget procesorienteret eller om det 
er... Der er ikke nogen åbenlyse problemstillinger. Jo, det er der jo i virkeligheden i 
råvarefasen, men den har I ikke noget indflydelse på. 
 
Poul: Nej det er klart... Skulle vi til at have vores egne produkter, så skulle vi til at have nogle 
andre kompetencer end nu. Vi har projekter sammen med kunder, hvor de ikke kommer med 
et konkret produkt, men hvor de er kommet med en idé om et eller andet. Der går vi så ud og 
allierer os med et udviklingshus, og der skal vi jo selvfølgelig også sikre os at de også kan 
håndtere miljøaspekter. Men det er sådan noget tegnebræts-noget der ligger og bliver til 
noget, måske ikke bliver til noget. Men det er vel også sådan, det ved jeg fra det jeg ved mest 
om, nemlig fra kvalitetsstyring, at man kan sagtens have en virksomhed som ikke har noget 
certifikat for ISO 9001, og som ikke har en kvalitetschef, som laver god kvalitet. Det kan man 
sagtens have. Når man går hen og siger ”I har ikke noget kvalitetsstyring, men lad os se her. 
Nu må vi lige lave et raid og se hvad...” Så bliver der fundet ud af at de benytter sund fornuft. 
Selvfølgelig skal man dit og selvfølgelig skal man dat, vi er nødt til at kigge på om det er i 
orden. Og så sige ”Nå, men der er sgu mange der fejler, hvorfor det? Det er da også fordi 
maskinen står dumt. Så må vi se få den rettet” De gør det, de ved bare ikke hvad det er de gør. 
De ved ikke lige at det er kvalitetsstyring og at de laver plan-do-check-act . Det ved de ikke at 
de gør, de gør det bare. Og altså, et bilværksted, i gamle dage kan det godt være at man sagde, 
nu skal bilen have service. Der mangler noget olie, og jeg hælder lige lidt mere olie i. Ej, det 
gør vi sgu ikke, vi skal have en ordentlig standard – de skifter altid olie når den har kørt 
tusind km, selvom den måske godt kunne køre lidt mere. For en sikkerheds skyld. Det er så 
det vi kalder præventivt vedligehold. De gør det, de ved ikke helt hvad det er de gør, men de 
gør det. Og når så man pludselig siger, nu skal vi til at lave rigtig kvalitetsstyring, så mangler 
de ikke så meget. De har jo gjort de grundlæggende ting, de skal bare have sat styring på det 
nu. Lave målinger på det og dokumentere hvad det er de gør. Og sådan er det vel også 
omkring miljø, og det er jo ikke sådan at vi selv har gået rundt og... der er nogle myndigheder 
der kommer og besøger os en gang i mellem og siger ”Hvad går I og laver? Hvad gør I ved 
jeres affald? Hvad for en energi bruger I og hvad gør I med dit og har I noget spildevand?” 
Og sådan nogle ting. Så vi er jo udfordret, man ved jo godt hvad man skal [49:47]. Men 
styringen af det, den mangler vi. Og ligesom det også er med sådan noget kvalitetsstyrings-
noget, det begynder man at tænke over af to grunde. Den ene fordi det er et krav, og den 
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anden fordi man tror at der er penge i det. At det bliver smartere. Vi bliver bedre til det og vi 
sparer. 
 
Jakob: Men det var jo i virkeligheden også et af vores udgangspunkter, men selvfølgelig på 
den måde lapper det jo også meget ind over kvalitetsstyringen. Netop det her med at der burde 
være noget i forhold til procesoptimering, og at man måske får overvejet noget med 
råvareindkøb, noget transport og forskelligt. 
 
Poul: Lige præcis. Og sådan noget skal selvfølgelig bare bygges ind i de der procedurer og 
systemer man har i forvejen. Man behøver ikke at lave nogle helt nye systemer. De skal bare 
bygges ind i. Det er bare endnu et punkt på en tjekliste. Vi skal også lige have undersøgt 
miljømæssigt for... 
 
Jakob: Hvordan tror du – ville det være til at få fat i data fx omkring råvarer? Hvad hedder 
det? Indholdet af forskellige stoffer i råvarer!  
 
Poul: Jaja, det kan vi sagtens. Det har vi også datablade for på stort set alle vores råvarer, det 
kan man sagtens. De gange hvor det er os der er inde og foreslå en justering af et eller andet, 
fordi vi kan se at den råvare udgår, men at leverandøren siger at ”Den her er stort set det 
samme”, jamen så siger kunden ”Fint, så skal vi lige have bla-bla-bla, datasheets og...” Og det 
har de jo selvfølgelig, det skal de jo have. Det er bare at skrive en e-mail til dem, så kommer 
der syv pdf-filer inden for en time. Så det er ikke noget problem at skaffe data. Der her vi ikke 
den store kompetence til at forstå hvad der er et problem og hvad der ikke er et problem, vi 
har ikke forstand på hvor mange procent metal der må være i noget, eller promille. Det må 
man lære sig, så. 
 
Anna: Men ellers så ved jeres kunder hvad de skal kigge efter? 
 
Poul: Ja. Det er er jo især de her virksomheder som er miljøcertificerede, der skal kunne 
dokumentere alt. Og så kommer de jo bare til os og siger ”Vi vil gerne have...” mange af dem 
er jo også blevet miljøcertificerede i nyere tid, og så har de produkter der er udviklet for tyve 
år siden, og så kommer de og siger ”Hov! Det der materiale, det ved vi da ikke noget om. Kan 
I skaffe datablade på dem?” Og så skaffer vi dem, og så siger de ”Fint”. Der er også nogle af 
dem der er lidt... der er faktisk en af dem der på et tidspunkt – der var jeg lige presset der 
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engang, kan jeg huske. Der sad jeg med noget jeg ikke helt vidste hvad jeg skulle gøre ved – 
men der sendte de bare sådan et skema hvor jeg skulle udfylde, hvor meget bly er der i det og 
hvor meget er der i det... Men jeg svarede og jeg har aldrig fået kritik for det. Så et eller andet 
sted må jeg have svaret rigtigt. Men det er så her hvor man må ud og spørge leverandøren, og 
sige ”Jeg sidder her med en kunde der har spørgsmål – hvad skal jeg svare?”  
 
Jakob: Der er det meget sjovt. Vi har jo også været ude og snakke med nogle 
rengøringsmiddelproducenter, og de har i virkeligheden den modsatte problemstilling, fordi 
der er ufattelig mange af dem som er miljøcertificerede, men de har utrolig svært ved at få 
dataene fra deres leverandører. Det er sådan en helt omvendt problematik, men det er stadig 
lidt den der dokumentationsdel som er svær at håndtere. 
 
Poul: Jo, men der er også forskel på hvad du kan få fra leverandørerne, for du kan få de der 
miljødata, med indhold af nogle giftige stoffer og nogle ubehagelige metaller og sådan nogle 
ting, det kan du få for man kan bare ikke levere sådanne ting hvis ikke man er i stand til at 
dokumentere disse ting. For så bliver du bare knaldet på miljø. Men der er jo mange andre 
ting, især sådan nogle additiver og tilsætningsstoffer, hvor du siger ”Jeg vil gerne bede om at 
vide hvad der er i det her?” – Æh æh, det er en hemmelighed. [53:44] 
 
Jakob: Så det er til dels tilgængeligt? 
 
Poul: Du kan jo heller ikke ringe til Lundbeck og sige ”Det der medicin I er blevet rige af 
gennem mange år, hvordan er det lige at I laver det?” 
 
Jakob: Der er grænser. 
 
Poul: Lige præcis. Det er bare hemmeligt. 
 
Anna: Men bliver de så... kan man så stole på at de bliver tjekket alligevel af nogle 
miljømyndigheder og noget, som kan sige ”Jamen, det er fint nok det I propper i. Additiver 
eller sådan noget.”? 
 
Poul: det ved jeg ikke, om miljømyndighederne får adgang til sådan nogle ting. Jeg ved at de 
der medicinalmyndigheder, de går ind og tjekker. Men de tjekker jo... jeg ved ikke hvad de 
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tjekker ud fra. Det ved jeg sgu ikke. Vi laver jo heller ikke medicin her. Jeg ved bare med 
Lundbeck, vi leverer de tabletbeholdere som de putter deres medicin i og der skal vi jo 
selvfølgelig passe på at der ikke er noget i det der kan diffundere ind i pillerne. Så derfor er 
der selvfølgelig nogle krav til hvad det er for nogle tilsætningsstoffer man må hælde i. Men i 
branchen har du både råvarer og de her additiver som er medicinsk godkendt. Og det betyder 
at så har man lavet en masse tests som jeg ikke kender til i detaljer, som har gjort at man er 
trygge ved at de her kan man roligt sætte sammen med medicin, for de er testet for alt muligt 
så der er ikke diffunderer noget mærkeligt ud af materialet, og hvem der har tjekket det og 
hvordan det er blevet det, det ved jeg ikke. Og det er en af grundene til også at vi meget 
typisk ikke har så mange valgmuligheder, fordi hvis man vil have denne her PE-plast, og man 
vil have den medicinsk godkendt, så er der et sted i verden at købe det. Så er du låst, for det er 
ikke sådan noget der er så mange der laver. 
 
Jakob: Hvilket på sin vis er pudsigt, at man gør så meget ud af at det skal være helt helt rent, i 
forbindelse med piller og medicin og så er der meget medicin der i virkeligheden først 
kommer ind i billedet når folk er blevet syge af sådan noget som de har gået os pist eller været 
under påvirkning af et eller andet sted. 
 
Poul: jo tak. Men det nytter jo heller ikke noget at man får nikkelforgiftning lige pludselig, 
fordi man indtager nikkel med sine piller. 
 
Jakob: Nej nej, det er jo fint nok at man har det, men det er jo sådan lidt at de må godt gå og 
male med GORI-et-eller-andet og bliver påvirket af alle mulige opløsningsmidler, men når de 
så skal have en pille, så skal det være i en ... 
 
Poul: ...i en plastikdåse som man er helt 100% sikker på at der ikke er noget mærkeligt i. Det 
er rigtigt. Men det er jo fordi du har bevisbyrden i denne her verden. Jeg ved både fra 
Lundbeck og fra Novo Nordisk, som også laver medicin og hvor vi også har lavet noget der 
kommer i forbindelse med medicinen, at de bruger jo – og det er ikke en overdrivelse – nu har 
jeg sagt milliarder før, men de bruger virkelig milliarder af kroner på at udvikle de der ting. 
Og det er også derfor at medicin er så dyr, og det er også derfor at de holder så krampagtigt 
fat i deres patenter i 25 år fordi det er ikke dyrt at fremstille, men det er de her milliarder de 
har brugt for at nå frem til det. Og hvorfor koster det en milliard? Ja, det koster måske kun lidt 
at finde ud af hvad det egentlig er, men så skal de ind og bevise, de skal ind og lave tests på 
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om det kan være kræft fremkaldende – så må vi lave nogle forsøg med det, med nogle rotter 
og nogle mus, og noget med nogle mennesker. Man bliver ved og ved og ved. Og hvis der 
bare på et eller andet tidspunkt er antydningen af at man synes lige der er en procent mere i 
mikroskopet, som har tendenser til kræft end den der gruppe, så kan du bare glemme det. Det 
var de to milliarder, væk med dem. Så prøver vi noget andet. Det er jo deres verden. Det skal 
man nogle gange bare huske når man siger ”Hold kæft, de skovler penge ind, de her store 
medicinalvirksomheder.” Jo, men de skal edderbukkeme også tjene rigtig mange penge hjem 
for at de kan få betalt deres udviklingsomkostninger. Og det er virkelig en bevisbyrde. Og 
hvis ikke der er rent mel og de får tretten hele vejen rundt i alle de der tests de laver, så får de 
bare ikke lov til at levere det. Især ikke på det amerikanske marked. 
 
Jakob: Nej det er nok ikke den nemmeste branche lige at komme ind i. 
 
Poul: Nej det kræver afsindigt meget af viden om hvad man skal gøre og hvordan man tester 
og regulatoriske krav, og det er helt vildt. Jeg kender det ikke, jeg kender det kun lidt på 
afstand fordi jeg har snakket med mine kolleger hos kunderne nogle gange og det er... Når de 
bliver rundbarberet af FDA, FoodDrugsAdministration i USA, det er jo sådan nogle 
antiterrorsoldater der kommer ud til firmaet og bare... det er helt vildt. Så hvis der bare bliver 
slået en prut på en forkert måde, så er det ud. Så kan de ikke sælge medicin i USA. 
 
SLUT!  
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Interview hos Eliteplast 
15.april 2008 
 
Tilstede: Michael Kock (direktør), Torben Søgaard (Teknisk Chef), Anna Lammerts Jensen 
og Jakob Clemen Nielsen 
 
 
Jakob: Hele idéen med det var jo netop, at alt det der med at pege fingre og sige at ”nu skal I 
også til at tage jer sammen”, det er vores opfattelse at det kan man godt glemme, det kommer 
man ikke særlig langt med. Man er nødt til at snakke sammen, men er nødt til at sige ”hvad er 
det I har behov for?” og så tage den den vej rundt. 
 
Michael: ja, det skal være sådan noget for noget. 
 
Jakob: Ja, selvfølgelig... fordi man er jo nødt til at snakke om tingene. Men ja, måske skulle vi 
bare tage det. 
 
Torben: I skyder bare løs. 
 
Jakob: I snakkede om at I laver de her plastdisplays. Er det direkte til butikker eller? 
 
Michael: det er til mærkevareleverandører typisk. Det kan også være noget der sælges direkte 
til butikkerne, men det er primært til mærkevareleverandører som eksponerer deres produkter 
i de displays. Det kan være L’Oreal, MaxFactor, kosmetikindustrien, eller det kan være 
Carlsberg eller Danske Spil til spillelodder. Det kan være Georg Jensen til smykker, eller 
Pandora til smykker. Det meste er den vej. Så har vi også lidt industrielle emner som kan 
anvendes i industriel produktion. Afskærmning, komponenter... Jeg tror at 75-80% er 
displays. 
 
Jakob: Er det så typisk få eksemplarer af hver eller er det det... 
 
Torben: Typisk er det mellem 2-500 stykker. Nogle gange 50 stykker, andre gange 5000 
stykker, men 2-500 stykker er meget normalt. Det er ikke rigtig store serier som I vil se. 
 
Jakob: det er ikke rigtig serieproduktion? 
 
Torben: Nej det er ikke noget der kører i flere måneder – der er meget manuelt. Og mange af 
formene, de har kun en levetid på tre-fire uger. Vi laver tre-fire nye modeller hver dag. Så det 
er meget kundespecifikt og det er kort levetid. Og I vil se at der er en del manuelle processer. 
Montering og... 
 
Michael: hvis du går i andre plastbrancher, som fx sprøjtestøbt plast, så er det meget store 
serier og går du til termoformet plast, så er det også serier på en halv til en hel million om 
året. De mængder kommer vi slet ikke op i. Det er som Torben siger, måske halvtreds til 
tusind styk når det ligger højt.  
 
Jakob: er det sådan en niche I har fundet eller er der mange andre om buddet også? 
 
Michael: Det er vel ikke en niche. 
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Torben: Der er vel ti andre virksomheder som opererer på det område. Vi er blandt de store. 
Der er 3-4 stykker os inklusiv, der er blandt de største. 
 
Jakob: Primært til Danmark, eller også som eksport? 
 
Michael: Primært til Danmark, men vi vil gerne eksport. Vi arbejder på det. [03:45] 
 
Torben: Norge og Sverige har vi en lille smule til. 
 
Michael: Ja, men i dag er ca. 90% af det til Danmark – og til Sjælland endda. 
 
Jakob: Hvordan foregår det når I får en ny opgave? Nu så vi den derude med bolden til 
cigarerne. Men når der kommer en kunde og skal have lavet noget nyt hos jer, så har de en 
færdig specifikation på hvordan det skal se ud? 
 
Torben: Sjældent! De kommer med nogle krav på måske noget udseende eller nogle størrelser 
eller mængder af varer der skal være i, og så prøver vi at modellere det hele sammen. Vi har 
en ekstern designer der sidder og tegner det hele i ...works(?), i en 3D-tegning. Man kan tegne 
produkter ind, man kan lave de her papbilleder der skal være bagpå og så kan vi præsentere 
den for kunden. Siger kunden OK så kan vi bruge den tegning til at fremstille en form. Det er 
så enten et værktøj, så man kan vakuumforme det eller en model hvis man skal lave det i 
akryl. Vi har to forskellige produktionsprocesser. Det ene er at skære og bøje i akryl og det 
andet er hvor du har nogle plastplader som man varmer op og former dem med at værktøj. 
 
Jakob: Hvis man skal snakke den miljømæssige del af det, er det nogle overvejelser som 
indgår i den proces. Altså, jeg tænker på mht. farver eller specielle produkter. Der er sikkert 
nogle af plasttyperne som er lidt mere... 
 
Michael: Altså PVC har vi lidt med, vi har en lille smule PVC tilbage. 
 
Torben: Ja, men det er ikke meget i forhold til hvad der har været. Det vil vores kunder heller 
ikke. 
 
Michael: Dels fordi det giver nogle lugtgener, er det ikke sådan? 
 
Torben: Altså det giver nogle lugtgener ved fremstillingen, men det giver jo nogle 
forureningsproblemer ude hos kunderne. Fx. COOP og... 
 
Michael: Irma! De vil ikke have PVC. Dansk Supermarked og  COOP de har sådan nogle 
policys om ikke at komme PVC ind i butikken. Dem er der flere og flere af. 
 
Torben: Så har vi så nogle alternative materialer der ikke er så forurenende som PVC. 
 
Michael: Jeg ved ikke i dag om det behøver at være specielt forurenende. 
 
Torben: Nej, men nedbrydningstiden er meget kortere på de materialer der er som erstatning 
for PVC [06:24]. PVCen kan ligge i 50år og mere endnu uden at der sker noget med den, 
mens at PATG, der er et af de nye produkter af polyester, det har en forvitringstid på under ti 
år tror jeg at det er. Altså hvor det begynder at gå i sig selv hvis det ligger i naturen. 
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Michael: Men hvis man brænder det, så er det stort set hip som hap, ik? 
 
Torben: Nej, altså PVC udvikler kuldioxid og klor, hvor du kan få skader i lungerne hvis du 
indånder det, hvis det ikke bliver brændt af ved den rigtige temperatur. Og den lille mændge 
PVC vi har, den lille produktion, der bliver affaldet genanvendt. Det ryger ikke i 
forbrændingen. 
 
Jakob: Hvad med sådan noget som farvestoffer og sådan noget? Er det noget I...? 
 
Torben: Altså vi har trykfarver, men vi har ikke farvestoffer som fødevarefarvestoffer hvis det 
er det du tænker på. 
 
Jakob: Nej, det er selvfølgelig også fordi I ikke selv blander plasten. 
 
Michael: det er ikke noget vi tænker på, vi får malet og lakeret det i de farver som vi nu skal 
bruge. Vi går ikke meget op i om det er bly i farverne og sådan nogle ting, går jeg ud fra? 
 
Torben: Der er ikke bly i farverne mere. 
 
Michael: Det er helt fjernet? 
 
Torben: Det er helt fjernet, ja! 
 
Michael: Nå okay, det er et dårligt eksempel så, men det er ikke noget som vi har som sådan 
et stort tema. Vi har selv et lille serigrafitrykkeri, men det er ikke noget. 
 
Torben: Der er nogle opløsningsmidler og det er også noget af det eneste. Vi har noget lim, 
men ikke noget der er oppe og ringe i de små røde klokker 
 
Jakob: Vil det være noget I kan bruge som en sslags salgsparameter? At I kan fremstille det – 
eller ikke har væsentlige miljøpåvirkninger? 
 
Torben: Det kunne man godt forestille sig kunne bruges. Det er ikke noget vi har haft oppe til 
dialog på noget tidspunkt, om der skal være nogle mærker eller lignende. Der er nogle enkelte 
kunder der spørger ”Hvad gør I med affaldet?” og så fortæller vi hvordan det bliver 
genanvendt  
 
Michael: Så skal vi have argumenterne, om hvad det så er vi kan gøre anderledes end de 
andre i branchen for at reducere påvirkningen af miljøet. Det er helt klart en faktor som flere 
og flere store virksomheder lægger meget vægt på, også at certificere leverandører ud fra det. 
Rent marketingmæssigt kan vi i hvert fald også differentiere os, men det kræver at man lige 
liner argumenterne op. Det er ikke noget som optager os sønderligt meget i dag, men det er 
nok fordi det heller ikke er i branchen som noget stort element. Nok fordi det er de her små 
serier, trods alt, som der bliver lavet.  
 
Anna: Ja, vi skal faktisk med til Plastdagen d.8.maj. Der har vi fået lov til at komme og bare 
høre de her oplæg. 
 
Michael: Der kommer vi også. 
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Anna: Ja, så ses vi der... Nej men der er jo det der oplæg om den fremtidige miljøpolitik, så 
det bliver spændende at se hvordan fokus så bliver 
 
Torben: Ja,man kan jo tydeligt se at fokus på fx PVC har været enormt de sidste 15-20år, og 
der er jo kun en brøkdel af det der PVC på markedet, i forhold til hvad der har været. Især den 
PVC hvor der er blødgørere i. Og det er der så ikke i den PVC vi har, det er en hård PVC vi 
bruger. Det er ikke med phtalater og alt det skidt. Men alligevel er det jo ikke det bedste 
materiale rent miljømæssigt. Det er et viuderligt materiale at arbejde i, fordi det er så nemt at 
arbejde med, men det er så også det. Og billigt! 
 
Anna: Jeg må lige sprøge til det der med design, med jeres eksterne konsulent. Hvad vil det 
sige? Er det en I er i meget tæt dialog med eller det kun en som er i dialog med kunderne? 
 
Torben: Det er en der er i meget tæt dialog med os. 
 
Anna: Hvordan kan det være at han ikke er her? 
 
Torben: Han har været her. Det er en sjælden flok der kan lave de tegninger som vi har brug 
for og det er en tidligere medarbejder som har startet for sig selv. Og vi har vurderet at vi 
kunne trække på nogle af hans ressorcer, ved at han har kunne ansætte folk der også kunne få 
input andre steder fra, fordi han også havde andre kunder. Fremfor kun at blive påvirket af 
vores meninger. 
 
Michael: vi har også haft  benyttet flere af de designere, de er i et kreativt miljø og får en 
masse inspiration, som det måske kunne være svært at give dem her, men altså det kunne da 
godt være at vi skulle have vores egen designer også. Det har vi da planer om at have som 
supplement. 
 
Anna: Hvilke krav stiller I til dem, har I sådan nogle krav om at de skal forholde sig til de 
maskiner I har eller at ... 
 
Torben: Der er nogle fysiske egenskaber ved materialerne og hvad de kan. Og det bliver de jo 
nødt til at lære. De er nødt til at tegne den sådan at den kan laves af et værktøj, fx. Og så skal 
de jo forstå vakuumsformningsprocessen og ikke lave en form som du ikke kan lave med et 
enkelt værktøj. Så går det galt. Og tilsvarende hvis de skal lave akryl skal det også være 
muligt. Du har nogle begrænsninger i produktionsmetoden som de skal have kendskab til. 
Og så får de jo også kendskab til vores kunder. Der er stor forskel på vores kunder indenfor 
kosmetik eller lægemidler, og hvordan de gerne vil have faconerne. Og ved vores store 
kunder lærer designeren faconerne som de kommer, de har set hvad vi har lavet til dem før... 
 
Michael: Eller produkterne, altså de produkter der skal i displays’ne. Dem har de liggende i 
arkiv, simplethen. Så kan de hive læbestifter og ting og sager frem, og visuelt stille det op, 
ligesom det var på et billede hvor displayet står med produkter i. Så det er sådan et 
samarbejde, baseret på lang tids erfaring, som bliver bedre og bedre jo mere kendskab man får 
til hinanden og projektet. 
 
Torben: Vi får en briefing fra kunden og den briefing kan vi give videre til designeren. Se 
kravet er at der skal være plads til 14 læbestifter, men den må kun være tredive centimeter. 
Stil dem op på en fancy måde i forhold til det her oplæg som kunden har. Og det kan være 
nogle faconer og farver eller en model. Et eller andet. Der er mange muligheder. 
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Jakob: Nu snakkede vi lige om det her omkring råvarerne før, har I nogle miljømæssige 
overvejelser med hensyn til indkøb af jeres råvarer? Hvor I køber dem henne? Eller er det 
primæert pris og kvalitet der afgør det? 
 
Torben: Det er pris og kvalitet i første omgang. Kvalitet hænger jo som regel sammen med 
milijø. Skal du have en god kvalitetsplast,skal du ikke have plasten fra en indisk landsby hvor 
de selv står og støber akrylpladerne, Så får du ikke nogen god kvalitet. Vi køber fra en tysk 
leverandør, som også er ISO-certificeret. Som vi ved der kommer noget ordentligt fra. Men 
det er ikke det første vi kigger efter, det er kvaliteten. Men indenfor plastbranchen hænger det 
meget sammen. 
 
Michael: ja der bliver vel stort set ikke solgt noget dårligt... 
 
Torben: man kan få noget indisk og thailandsk produceret akryl, som nok er lavet under nogle 
forhold der ikke er gode. 
 
Michael: Som bliver solgt i Danmark? Okay! 
 
Torben: Ja, men det er så dårlig kvalitet at vi ikke vil bruge det. 
 
Jakob: Har I oplevet at der var nogle af jeres kunder som har stillet krav til jer, som i var nødt 
til at trække videre i forhold til jeres leverandører? Om nogle bestemte indholdskrav til nogle 
stoffer... 
 
Michael: om man bruger børnearbejde og sådan noget...? 
 
Jakob: Ja, sådan nogle ting. 
 
Michael: Det ved jeg sgu ikke. Der var det meget tidligere... 
 
Torben [afbryder]: Ikke rigtigt. Vi har nogle som har spurgt til det, ikke stillet krav. 
 
Michael: Hov! Det har der faktisk været. Vi har lige skrevet under på sådan en fra L’Oreal, 
der kom der sådan en om hvorvidt vi bruger børnearbejde og... det er mere ovre i det etiske 
kan man sige. 
 
Anna: Hvordan kan I så garantere det? Hvordan kan I sige: Jamen det kan vi selvfølgelig 
garantere, at vi overholder alle jeres krav. 
 
Michael: Vi kan jo garantere at vi ikke selv bruger børnearbejde. 
 
Torben: altså vi kan jo nok selv garantere et led tilbage, to måske, på vores råvarer. Altså de 
færdigvarer vi køber.  
 
Michael: Og vi får heller ikke lavet noget underleverandørarbejde hvor de bruger 
børnearbejde eksempelvis. Sådan nogle ting kan vi godt... Men når I ser processen, kan I se at 
det er meget enkelt. Vi køber et stykke plast ind og forarbejder det her i huset. Primært her i 
huset. Så der har vi rimelig godt styr over processen. Vi ved så selvfølgelig ikke hvordan 
olien og hvad der ellers indgår i plasten er blevet udvundet og hvordan og hvorledes. Sådan 
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nogle ting kan vi slet ikke garantere flere led tilbage i processen. Men altså vi køber af store 
og ordentlige, primært danske, leverandører af råmaterialer. Så vi har ikke haft problemer 
med at skrive under på den erklæring. 
 
Torben: Vi køber nogle enkelte plastikdimser der måske er sprøjtestøbt i østen, men jeg har 
ikke indtryk af at det er noget der bliver lavet af thailandske småbørn. 
 
Michael: Nej der kunne man selvfølgelig have et problem. Der skulle man i princippet 
besigtige og have en erklæring fra den fabrik, men det er... 
 
Torben: Jeg tror at det er under en promille af vores indkøb der foregår i østen. 
 
Anna: hvorfor har I valgt at have nogle lokale leverandører? Hvilke overvejelser har I gjort jer 
der?  
 
Torben: Leveringssikkerhed, leveringshastighed. En udenlandsk leverandør har betydeligt 
længere leveringstid på varerne. 
 
Michael: Og så den størrelse vi har. Hvis vi var fem gange større end vi er, så kan det godt 
være at vi havde lavet noget sourcing fra andre kanaler, så kan det godt være at vi havde 
sprunget nogle led over. Men så store er vi ikke. Vi sælger for de der 45mio om året. 
 
Torben: For at fortælle lidt om størrelse [17:40], så Plexiglas i Tyskland, som vi køber fra – 
eller som vores leverandør køber fra, hvad de producerer på deres fabrikker i Tyskland, og de 
har 13 fabrikker i Tyskland, hvad de producerer på tre dage på de fabrikker, det bruger 
Norden på et helt år. Så vi er meget meget små. 
 
Michael: Ja, og så er det meget kundespecifikke løsninger, så det kan være forskellige 
materialer, forskellige tykkelser, forskellige farver af materialer. 
 
Jakob: Så der er også noget økonomi i ikke at skulle købe så meget ind ad gnagen? 
 
Michael: Præcis. Det kan man ikke, fordi så ensartet er produktionen ikke. Nej så vi har nogle 
enkelte ting som vi har i kontinuitet fra vores leverandører. Som vi bruger meget af til de 
samme ting. Og det er jo så også en god løsning for os at vi ikke har nogen [... kan ikke høre 
det 18:18] Så får vi ofte materialer hjem på en bestemt facon eller mål. 
 
Torben: Et rektangulært mål. Hvilket vores leverandører skærer på en sav. Når pladerne bliver 
leveret er de som regel to x tre meter, hvad angår akrylen, og det er en størrelse vi ikke kan 
håndtere her i huset. Eller har valgt ikke at håndtere. Så ringer vi ind til vores leverandør og 
siger ”Jeg skal bruge 400 plader, 400 x 200 millimeter”. Fint. Og ringer du før kl.12 så er det 
der næste dag. Det kan man ikke få dem nede i Hamburg til – overhovedet! Det er klart at det 
kunne være billigere og mere økonomisk og miljøøkonomisk for os at købe 14 tons på en 
gang, men så skal vi have det stående hernede og selv bearbejde det bagefter. [19:15] Så det 
bliver tabt hurtigt i den senere proces. 
 
Jakob: I oplever ikke at miljøparametre er noget der bliver slået på fra jeres leverandørers 
side? Nu nævnte du eksemplet før, hvor I ringer og så skal bruge en eller anden plade, er det 
så ikke sådan at de kan sige ”Jamen skal du ikke have denne her i stedet for, for den er lige 
lidt anderledes eller mere miljørigtigt produceret eller?”  
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Michael: jeg så det på messen, vi har sådan en fagmesse i Tyskland, og en af vores 
konkurrenter de har sådan nogle som er tilsvarende PLA – altså biologisk nedbrydeligt 
materiale. Men det er det samme i den her branche som i den jeg kommer fra, at de sælger 
ikke noget af det. Stort set. Når prisen er over det dobbelte af det normale, så køber han altså 
ikke den der hyldeforkant i PLA, så køber han den traditionelle. 
 
Torben: Så det findes, men det er ikke stort. Det er meget småt, og som vi sagde før er der 
heller ikke nogen miljømæssig effekt, så længe man ikke kan opsamle det og grave det ned i 
jorden eller hvad der nu skal til. Når man bare brænder det kan det være hip som hap. 
 
Jakob: Så der er heller ikke nogen muligheder for at sige til leverandørerne at nu skal det 
enten være dokumenteret at det overholder nogle bestemte krav, eller der nogle bestemte 
stoffer der skal være... 
 
Torben: Jo, men nu er der ikke lige noget tema i branchen om at der skal være nogle stoffer vi 
skal undgå, på nær lige PVC og det kan vi sagtens drible udenom. Det bruger vi meget lidt af. 
Vi bruger lidt, men det er næsten det eneste tema der er kendt. Men ellers går vi meget op i, i 
branchen, at få genanvendt al vores afskæring. Altså: Hvad sker der med det. At det ikke bare 
ryger i den blå container og så ud på forbrændingen. Det bliver makuleret eller kværnet, og så 
genbrugt til støbning af nye plastvarer. 
 
Michael: Og så tjener vi så noget på det, elelr jeg ved ikke om vi får noget refunderet eller... 
 
Torben: Det handler om en krone pr. kg i snit for affaldet. 
 
Michael: Det er mellem en halv og en hel million om året vi har i indtægt på den konto for 
ikke at smide det ud. 
 
Jakob: Det er også værd at tage med. 
 
Torben: Det er det ja. Ej, men miljømæssigt set er det også bedre, for vi får kildesortret fra 
maskinen af. Vi har en tre-fire forskellige typer plast vi bruger her i huset og de bliver sorteret 
herfra. Var man ligeglad så røg det hele i en stor container og så skulle der stå en eller anden 
stakkel bagefter og sortere. Det er der ikke nogen mening i, hvis det skulle genbruges. 
 
Jakob: Vi har egentlig skrevet noget omkring hvornår processen kører optimalt nede i 
produktionen, men det selvfølgelig svært at sige når det er de her små emner som måske ikke 
på den måde er en seriproduktion. Men der må jo netop være meget hvor man prøver at lave 
et emne, og så var det ikke liiige sådan, og så må man prøve igen. På den måde må der være 
en del spild. 
 
Torben: Det er der også. 
 
Michael: Relativt er der jo. 
 
Torben: Specielt fra små serier. Det er lige så svært at køre en maskine ind som skal lave tyve 
stykker som hvis den skal lave 20.000 stykker. 
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Michael: Det er korrekt. Så selvom det ikke er et stort antal, så er det alligevel et relativt stort 
antal pr. serie der ryger ud, kasseret af forskellige årsager. Der er meget håndarbejde. Det kan 
ikke undgås. Der er mindre nede i vakuumen end der er i akrylen. Vakuumen der er noget 
indkøring af folie. Der vil altid være nogle prøvetryk. 
 
Jakob: er der nogle teknikker man kan bruge til at undgå alle de her prøver eller 
indkørsels[tryk], eller vil det være forholdsmæssigt for dyrt? 
 
Torben: Det kan næsten ikke lade sig gøre, altså i forhold til de maskiner som skal køre det. 
Det der er håndarbejde herude, jo der er måske nogle teknikker til at gøre det bedre, med 
undervisning og sådan noget. Teori om hvordan det skal være inden man starter, men når man 
laver et værktøj kan man aldrig være sikker på at det fungerer helt før man har prøvet med 
plasticen. Og det skal være så tæt på marginalerne at man nogle gange er nødt til at rette på 
værktøjet et par gange før det virker. Vi kører næsten minimum af hvad vi kan. I den ene 
afdeling i hvert fald. 
 
Michael: Men der er sådan noget med varme og tryk der skal indstilles på den der 
vakuumproduktion. De kører jo faktisk også... hver gang de varmer den op efter frokost, kører 
de også lige... 
 
Torben: Nogle gange, det kommer an på hvilket materiale det er. Jeg så i hvert fald i går, der 
var lige et par prøvetryk. 
 
Anna: For at tjekke om den var varm nok? 
 
Torben: Ja, for at se om plastikken lægger sig rigtig nok i formen. Så forholdet mellem 
varmen og vakuum passer. 
 
Jakob: Har I gjort nogle tiltag udover det med kildesorteringen? Har I så lavet nogle tiltag, er 
der nogle tiltag at komme efter rent miljømæssigt? 
 
Michael: Der er arbejdsmiljø, ik. Det taler vi også om? Med udsugning og sådan noget. [Anna 
og Jakob skærer ansigter] Ej, du tænker mere på naturpåvirkningen? Fremfor overfor den 
enkelte medarbejder? 
 
Jakob: Altså det er jo svært at skille ad 100%.  
 
Michael: Nej, men nu har vi jo en meget lang projektplan. Jeg er først lige tiltrådt for lidt over 
en måned siden, men vi har altså en lang projektplan, men der er ikke noget decideret 
miljøprojekt. Der er et enkelt arbejdsmiljøprojekt med noget udsugning, men det.... det må jeg 
beklage. Men det er jo igen fordi vi er underlagt ret strenge regler. Vi er jo i den højeste 
gruppe for forurenende virksomhed, så selvom man ikke kan se at vi forurener så meget, så 
ligger virksomhedstypen i den kategori. Det har de påtvunget os, det er jo lovkrav. Der er ikke 
så meget at diskutere, det skal man bare. 
 
Jakob: Vi har snakket meget omkring variationer. Men det er jo igen svært når det ikke er den 
samme type produkter, men variationerne i mellem fx spildet. Nogle gange er der ikke så 
meget spild og andre gange er der meget spild. Variationen i mellem det udgør selvfølgelig et 
potentiale. 
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Michael: Ja, men det med kassation har vi selvfølgelig diskuteret. Vi skal til at føre 
statistikker for at se vhor meget der bliver kasseret og have lidt styr på det, og fokus på det. 
Simpelthen måle kassationsraten som en fast KPI, altså Key Perfomance indikator. Det har vi 
ikke i dag. For at få noget mere fokus på det. Det er klart, det er jo også sådan noget miljø, 
men det er også kroner. 
 
Jakob: Jamen, det er jo det. Det er i hvert fald også en af vores idéer med det, det skulle helst 
gerne munde ud i en positiv effekt også økonomisk. Netop fordi det fx kan give færre råvarer 
ind i den ene ende. 
 
Michael: Ja, man sparer tid og sparer råvarer. 
 
Jakob: hvordan ser I fremtiden, hvade jeg nær sagt. Men hvor er plastindustrien på vej hen? 
 
Michael: Altså vi vil have, rent strategisk, vi vil have en produktionsenhed for at have 
produktionskompetence. Og den skal selvfølgelig være udlastet(?) og køre rentabelt [28:24]. 
Men vi ser ikke behovet for en stor udbygning af produktionskapaciteten, der ser vi mere 
sourcing fra... altså, dele processerne op, når vi laver alle de fleksible ting. Dem der kræver 
hurtighed, smidighed og fleksibilitet. Have dem kørende her og så måske dele det lidt op, så 
når du måske har de her lidt større serier, så prøve at source dem fra andre lande med lavere 
lønomkostninger end vi har her. For her er meget løntungt. Så vi har altså en plan der hedder 
at vi vil have produktionskompetencen, både marketingsmæssigt, men også for at kunne klare 
de små serier, men en stor produktion, hvis vi kommer ind og får fat i mere af det, det vil vi 
sende til andre lande. Det kan være Tyrkiet, det kan være Østrig. Det kunne være Kina, eller 
Baltikum. 
 
Torben: Det flytter sig jo også hurtigt med hvem der er lønkonkurrencedygtige af lande. Polen 
er lige blevet dyr ikke, bare på de sidste tre-fire år. Det er blevet vanvittig dyrt. 
 
Michael: Det er som du siger, Baltikum er blevet dyr. Selv Kina er man begyndt at rykke ud 
af og så videre til Vietnam og Filipinerne. Der er mange der flytter fra Kina, det er simpelthen 
blevet for dyrt. Det går hurtigt. Men der er det jo også fint nok at kunne source. Altså have 
nogle kontakter og følge udviklingen. Problemet er at det er nogle relativt små serier vi laver 
og det gå relativ hurtigt med leverancerne til kunderne, det er lidt svært. Du skal helst op på 
nogle lidt større kvantiteter hvor du kan have en respit på et par måneder eller sådan noget, 
hvis du skal over Kina. 
 
Jakob: Jo, der er lige noget med som regel skibstransport tror jeg. 
 
Michael: Ja, det fylder for meget til at flyve det her. De fleste af opgaverne. 
 
Torben: Men plastbranchen er ligesom så mange andre brancher i Danmark. Den udvikler, 
lave research og når det så skal laves, hvis det er et større antal, så bliver det i udlandet. Det 
gør det stille og roligt. Det bliver en niche. Små nicheproduktioner, look-a-like det vi har i 
dag, men der skal ikke meget til før man kan tage det ud. 
 
Michael: Eller de der der kan køre næsten uden mennesker, fx sprøjtestøbning, hvor du har en 
stor maskine der bare står og puncher den samme ting ud. Det kan være lige meget vhor den 
ligger sådan set. Der er ikke ret meget mandskabspower der skal til at styre den. Men her kan 
vi se at der er rigtig meget manpower. 
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Anna: [henvendt til Torben] Altså det er dig der er miljøansvarlig herude? 
 
Torben: Altså jeg er produktionschef herude, miljøansvaret kører vi ligesom i et team i 
ledergruppen om hvordan vi gør det. For der er jo forskellige muligheder og forskellige 
områder af miljøet, om det er det fysiske miljø eller om det er arbejdsmiljøet eller hvad det er, 
det er meget blandet. 
 
Anna: Hvordan får I jeres viden om miljøperspektiver eller aspekter? 
 
Torben: Altså, hvis der er nye krav til os, så får vi det at vide af Dansk Industri. Eller fra 
plast.dk. Det er dem som giver os input når det er om krav. Men ellers er det fagblade, 
messer, udstillinger. Og så kan det også komme fra vores kunder og fra vores leverandører, 
primært er det faktisk fra dansk Industri og fra Plastindustrien. Der giver os input, eller vi kan 
læse inputtene i deres... 
 
Michael: Ja, men vi er rimelig godt dækket ind. Hvis der er nogle nye regler vi skal forholde 
os til, så skal vi jo have informationen derfra. Men ellers er det jo som Torben siger, kunderne 
er jo mange gange længere fremme med nogle trends og der kan jo komme nogle ønsker på 
markedet. 
 
Torben: Og man kan også forvente at der på et eller andet tidspunkt kommer nogle krav om 
biologisk nedbrydelige plastmaterialer. Hvordan er det? I Sverige laver de det af korn og kalk 
og... plast kan laves af mange forskellige ting. Det kunne også være noget opsamling, sådan 
når produktet er færdigt. Sådan er det oppe i Sverige. Konsumentansvarlighed. Det er 
simpelthen fabrikkerne der er ansvarlige for at containerpladserne virker og at der er 
containere ude foran butikkerne, hvor man kan lægge emballagen. 
 
Michael: Det kan være at det bliver sendt tilbage til os igen, til genanvendelse. Så splitte det 
ad igen og dele det op i plasttyper. Men der er bare ikke sådan nogle regler i dag. Og vi finder 
jo ikke selv på det. 
 
Torben: Vi har snakket lidt om at tilbyde det til kunderne, men det er altså... De gider heller 
ikke at samle det op ude fra en masse forskellige butikker og få det tilbage og så sende det til 
os. Det er også miljøbelastende at have en bil til at køre rundt og samle displays op som 
måske har kostet 20kr stykket. Det er simpelthen ikke til at administrere, men det kunne man 
forestille sig at der kom nogle miljøkrav omkring. Med de forhold. Og så har vi jo... 
 
Anna: Hvor længe er de i brug, jeres displays? Hvad tror I? 
 
Torben: Fire uger! Og op til en tre-fire måneder. 
 
Anna: Okay? Det er også en kort levetid de har. 
 
Torben: Det er ikke nogen lang levetid, det er rigtigt. Men det er sådan for et typisk 
salgsdisplay. 
 
Michael: En kampagne. 
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Jakob: Ville det være muligt rent praktisk at kunne genanvende det, sådan som det ser ud nu, 
med de plasttyper I bruger nu, eller ville det blive degraderet efterhånden som det bliver 
genanvendt? 
 
Torben: Der er en vis del af plasten som ryger i ny plastfremstilling i dag, og jo billigere det 
skal være, jo mere genbrug er der af plastik. I støbemassen. 
 
Michael: Når vi nu maler på det, og trykker på det... 
 
Torben: Aj, men det ryger af. Det bliver lavet som sådan en grød og alt hvad der hedder farve 
og folie, det ligger ovenpå i sådan en støbedigel af messing. Så trækker man alt affaldet af , så 
er alt det rene nedenunder. 
 
Michael: Så vi kan godt smide et display ned i, selv om vi har fået det malet? 
 
Torben: Ja. 
 
Michael: ja, så kunne vi jo sagtens tage dem tilbage. 
 
Anna: Ja, fordi I sådan set ikke blander materialerne. Der er en type plast i et display? 
 
Torben: Vi kan godt blande det, men det er til at afmontere. 
 
Michael: Vi kan lave vakuumforme, blandet med akryl og også noget metal i. 
 
Torben: Men det er normalt til at skille fra hinanden.  
 
Michael: I skal lige kigge i showroomet når han er færdig derinde [...]. 
 
Anna: Er der nogle ting I mangler at vide når I skal arbejde med miljø? 
 
Michael: Nej, men problemet er at det er jo meget administrativt og bekosteligt at gøre det, så 
vi kunne ikke selv bare finde på at gøre det. Så ville vi slet ikke være konkurrencedygtige, 
vel. Og så skal kunderne også... det er også belastende for dem, for det er dem som ved hvor 
displays’ne er henne. Når de er spredt ud over hele Skandinavien, så skal de jo samle dem 
sammen og give os dem tilbage, så hverken de eller deres kunder, butikkerne, er interesserede 
i det. Det er ikke noget man bare gør. 
 
Torben: Jeg kunne forestille mig at man ville gøre det på samme måde som man gør i 
Sverige, at man siger til kunderne, eller butikkerne: ”Hør venner, der står fire containere 
derude. I den der skal der være pap, i den skal der være plastik, i den skal der være jern og i 
den der skal der være organisk affald”. Og så via de afgifter der er på branchen, kan vi jo 
være med på at betale til plastcontainere. Det er dem vi leverer til. Det må også CO2-mæssigt 
være bedre løsning at føre det hele sammen. 
 
Michael: Ja, frem for at fragte det. Men så er det ikke vores konkurrenceparameter, eller noget 
bare vi gør. Men sådan er det. Det er ikke så lige til  
 
Jakob: Men ellers skulle de have det gamle display med tilbage når de kommer med det nye? 
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Torben: Det er som regel ikke en merchandiser der kommer rundt med tingene. Det bliver 
sendt med posten. Og så får matas det her display i en papkasse som då åbner og hvor man så 
siger ”Værsgod, det skal stå på hylde 14”.  
 
Michael: det sker på 100 forskellige måder, det er ikke sådan lige til. Men det er som Torben 
siger, butikkerne kan gøre noget. Og det er også det man har set i England. Der er det de store 
butikskæder som har taget initiativer. Så der stiller de krav til leverandørerne nu. Og der kan 
vi jo sagtens. Vi kan sagtens med på det hele. Det er ikke noget problem – bare det er fælles 
for alle.  
 
Torben: Ellers ville det blive konkurrenceforvridende og dårligt for vore kolleger eller 
konkurrenter.  
 
Anna: Ville I være klar hvis fx SuperBrugsen kom med de her krav, ligesom... 
 
Michael: ...ja ja, marcs ’n Spencers og lignende. 
 
Anna: Præcis. Ville I så være klar? 
 
Michael: Ja ja, vi kunne lave det i en PLA, hvis de ønsker det. Det kunne vi sagtens.  
 
Jakob: Det sætter ikke nogle specielle krav til jeres maskineri? 
 
Torben: Det ville det nok gøre, men det må kunne løses. 
 
[38:46] optagelsen slutter. 
